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 Abstrakt 
Diplomová práce je zaměřena na oblast nákupu ve společnosti XYZ, s.r.o. V první části 
jsou uvedeny teoretické poznatky potřebné k porozumění dané problematiky, v druhé 
části je provedena analýza firemních procesů. Na základě zjištěného stavu je 
vyhodnocen nejméně vyhovující proces - hodnocení dodavatelů. V návrhové části je 
zpracován nový kompletní postup při hodnocení dodavatelů. 
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Abstract 
This Master's thesis is focused on the purchase of XYZ Company, Ltd. The first section 
provides theoretical knowledge necessary to understand the issue, in the second part is 
analysis of business processes performed. Based on the observed conditions were 
evaluated insufficient process – supplier evaluation . That is why a new complete 
procedure for the evaluation of the suppliers was suggested. 
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Úvod 
 
Nákup je velmi důležitou a nenahraditelnou součástí každé firmy. I když se to na první 
pohled nemusí zdát, je stejně důležité jako obchod, marketing, personalistika či 
ekonomika. Výběr vhodných dodavatelů je klíčem k úspěchu většiny společností, a to 
jak výrobních, tak firem poskytujících služby. Vždyť nakupované položky se stávají 
součástí vyráběných produktů a proto velkou měrou ovlivňují kvalitu výsledné 
produkce, kterou firma nabízí svým zákazníkům. Proto je třeba na výběr dodavatelů 
klást velký důraz. 
Pokud si firma umí vybrat spolehlivé dodavatele, má velkou šanci, že na trhu uspěje. 
Nakupované položky se zásadním způsobem podílejí na nákladech firmy, uvádí se, že 
ve výrobních organizacích tvoří kolem 50% celkových nákladů. Snižování cen 
nakupovaných položek tedy může výrazným způsobem přispět ke zvýšení zisku.  
Naopak neuvážený výběr dodavatelů může firmě způsobit nemalé problémy. Zpoždění 
dodávek, nekvalitní výrobky či dokonce nedodání požadovaných výrobků, se může 
projevit na rentabilitě firmy. Zákazník, který očekává, že za svoje peníze dostane 
kvalitní produkt, může být zklamán. Od dalšího nákupu ve většině případů ustoupí a 
svou zkušenost si jistě nenechá jen pro sebe. 
Vztah mezi nákupčím a dodavatelem je ve firemní praxi velmi úzký a založen na 
důvěře, proto je nutné tomuto vztahu věnovat velkou péči a pozornost. Nákupčí jsou 
často v dennodenním styku s dodavateli, takže dochází k vytváření tzv. partnerství 
s dodavateli. Tato partnerství jsou velmi pozitivní, přináší výhody oběma stranám a 
v neposlední řadě také konečným zákazníkům. 
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Vymezení problému a cíle práce 
 
Firma XYZ, s.r.o je česká strojírenská firma, zabývající se zakázkovou výrobou. 
V tomto odvětví, kde panuje velká konkurence, je pro firmu neustálé zlepšování 
procesů a s tím spojená certifikace důležitým parametrem, který potenciální zákazníci 
sledují. 
Cílem mojí diplomové práce je zefektivnit proces nakupování ve společnosti XYZ, 
s.r.o. Na základě analýzy firemních procesů odhalit slabé stránky nákupu a následně je 
odstranit. Dále si práce klade za cíl vytvořit nový systém výběru a hodnocení 
dodavatelů dle normy ČSN ISO 9001:2008. Firma tak získá zdokumentovaný postup, 
který může implementovat do svého systému řízení jakosti. 
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1 Teoretická východiska práce 
 
1.1 Co je to jakost? (9) 
Slovo „kvalita“ nebo jeho užívanější synonymum „jakost“ definuje norma ČSN ISO 
9000:2001 jako „stupeň splnění požadavků souborem inherentních znaků“. Přitom 
požadavek je definován totožnou normou jako potřeba nebo očekávání, které jsou 
stanoveny, obecně se předpokládají nebo jsou závazné. Inherentní se interpretuje jako 
existující v něčem, zejména jako trvalý znak, a pojem znak jako rozlišující vlastnost. 
Z věcného pohledu se kvalita výrobků a služeb očekává splněním následujících 
požadavků: 
• bezvadnosti, 
• kvalitativních parametrů, 
• stability.  
Bezvadnost – v tomto případě se předpokládá, že má-li být výrobek či služba 
považována za kvalitní, nemůže mít žádné vady či nedostatky. Nefungující, či jinak 
poškozený výrobek nebo nedostatečně naplněná služba – to jsou základní nedostatky, 
které zákazník snadno a rychle odhalí a znamená neschopnost výrobce či poskytovatele 
služby splnit základní požadavky, které jsou jimi kladeny na dodávaný produkt. 
Kvalitativní parametry – velmi často je za kvalitní produkt považován takový, který 
nabízí lepší parametry než konkurence. Posuzovanými parametry jsou např. výkon, 
rozsah funkcí, pohodlnost, životnost atd. Tento aspekt je jistě velmi důležitý, ale je třeba 
brát v úvahu z pohledu výrobce i druhou rovinu kvalitativních parametrů. Ta je spojena 
s doprovodnými službami při prodeji či dodávce a týká se např. předvedení výrobku, 
podrobných informací o jeho použití, zabezpečení montáže, dostupnosti náhradních 
dílů, servisu atd. Dodavatel by měl usilovat o poskytování jak kvalitních výrobků, tak o 
kvalitní doprovodné služby, aby dosáhl obchodního úspěchu. 
Stabilita – na tento požadavek se klade v poslední době velký důraz. Zejména na trzích 
B2B odběratelé očekávají, že dodávané výrobky budou mít dobrou a vyrovnanou 
stabilitu a to s minimálními odchylkami. Stabilitu výrobků lze zajistit důslednou 
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výstupní kontrolou, která je však drahá nebo lze kvalitu implementovat do výrobku 
během jeho přípravy, výroby apod. V tomto případě lze hovořit o řízení jakosti, 
respektive systému řízení jakosti QMS – Quality Management System. 
1.1.1 Přístupy k řízení jakosti dle ISO 9000 
 
Normy ISO řady 9000 patří k jedněm z nejrozšířenějších přístupů zabezpečování 
jakosti, které jsou užívány zvláště v evropském prostoru. Koncepce ISO 9000 má dva 
charakteristické znaky. Prvním je generický charakter, tzn., že aplikace norem nezávisí 
na charakteru procesů, ani na povaze výrobků a jsou tedy použitelné jak ve výrobní 
organizaci, tak i v podnicích poskytující služby, v organizacích veřejného sektoru apod., 
a to bez ohledu na velikost organizace. Dalším znakem je doporučující charakter. 
Teprve v případě, kdy se dodavatel zaváže odběrateli, že u sebe aplikuje systém 
managementu jakosti, stává se tato norma pro daného producenta závazným předpisem. 
(5) 
Normy ISO řady 9000 jsou založeny na následujících osmi obecných principech, které 
jsou platné pro jakoukoliv organizaci:  
• Zaměření na zákazníka -  je nutné se naučit rozumět současným i budoucím 
potřebám zákazníků, kteří jsou pro nás nejdůležitějším článkem v celém 
systému. 
• Vedení a řízení zaměstnanců- vedoucí osoby určují směr celé organizace a 
jsou zodpovědné za bezchybně fungující interní prostředí firmy. Vedení musí 
vytvořit takové podmínky, aby všechny skupiny zaměstnanců mohly podávat 
maximální výkony v zájmu plnění cílu organizace. 
• Zapojení zaměstnanců - aby byla organizace úspěšná, je třeba se snažit o co 
nejefektivnější zapojení všech pracovníků a jejich vhodné motivování. 
Pracovníci jsou důležitým prvkem, který významně ovlivňuje kvalitu produktů. 
• Procesní přístup - požadovaného výsledku bude efektivně a účinně dosaženo, 
když všechny činnosti budou řízeny procesně. 
 14 
 
• Systémový přístup k managementu - efektivní organizace bude dosaženo, 
když na všechny její prvky bude nahlíženo jako na celkový systém. 
• Neustálé zlepšování - představuje trvalý cíl organizace, v tomto ohledu se 
nesmí organizace spokojit se současným stavem. 
• Přístup k rozhodování zakládající se na faktech - efektivní rozhodnutí jsou 
téměř vždy založena na faktech (analýza údajů, informací), která musí být 
vhodně uspořádána. 
• Vzájemně výhodné dodavatelské vztahy - udržování dobrých dodavatelských 
vztahů umožňuje vytvářet hodnotu, proto je snahou dosažení partnerství. (4) 
 
 
Obrázek 1: Procesní model systému managementu jakosti1 
 
 
                                                           
1 Model procesně orientovaného systému managementu jakosti [online]. 2002. Česká technická norma. 
[cit. 2012-05-03].Dostupné na www: 
<http://csnonlinefirmy.unmz.cz/html_nahledy/01/64318/64318_nahled.htm>. 
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1.1.2 Struktura norem ISO 9000 (9) 
 
Normy ISO řady 9000, které se zabývaly požadavky na systém managementu jakosti, 
byly poprvé zveřejněny v roce 1987 Mezinárodní organizací pro normy ISO. (Nenadál, 
Moderní Management jakosti) 
Jedná se o tyto normy ISO 9000  
• ISO 9000 Systémy managementu kvality - Základní principy a slovník 
Uvádí zásady a základy managementu kvality, popisuje, čeho se tato řada norem týká a 
uvádí základní definice termínů pro použití v organizaci.  
• ISO 9001 Systémy managementu kvality - Požadavky 
Tuto normu lze považovat za stěžejní. Uvádí požadavky na systémy managementu 
kvality pro případ, kdy je nutné prokázat, že organizace je způsobilá účinně plnit 
požadavky zákazníků a legislativy. Proto je také označována jako norma kriteriální. 
• ISO 9004 Řízení udržitelného úspěchu organizace - Přístup managementu 
kvality 
Poskytuje návod, který slouží jako podpora při dosahování udržitelného úspěchu 
organizace. Ta ho dosahuje svojí schopností dlouhodobě a vyváženě plnit očekávání 
svých zákazníků a dalších zainteresovaných stran.  
• ISO 19011 Směrnice pro auditování systému managementu kvality anebo 
systému environmentálního managementu 
Poskytuje návod pro plánování, řízení a provádění auditů systémů managementu kvality 
a environmentálního managementu.  
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1.1.3 Požadavky na systém jakosti 
 
Procesní model systému managementu kvality znázorněný na Obrázku 1, umožnil 
v normách ISO 9001 a ISO 9004 definovat požadavky a doporučení, které se týkají 
systému managementu jakosti v pěti kapitolách: 
• kapitola 4: Systém managementu jakosti 
• kapitola 5: Odpovědnost managementu 
• kapitola 6: Management zdrojů 
• kapitola 7: Realizace produktu 
• kapitola 8: Měření, analýzy zlepšování (6) 
 
Kapitola 4 vytváří procesní a administrativní rámec celého systému managementu 
jakosti. Je zde vyřčen požadavek na definování procesů a vhodné zdokumentování 
celého systému. Pro management organizace to znamená, že si musí ještě před 
zavedením systému jakosti ujasnit, které procesy s ohledem na charakter organizace a 
produktů do tohoto systému zahrne. V této kapitole jsou uvedeny i hlavní 
administrativní zásady, tzn. potřebný rozsah dokumentace a záznamů. (4) 
Kapitola 5 definuje povinnosti vedení organizací v systémech managementu jakosti. 
Smyslem tohoto kritéria je prokázat, že organizace může být důvěryhodným obchodním 
partnerem, protože je spolehlivě řízena a vedena. Management tak musí efektivně 
aplikovat princip orientace na zákazníky a systematicky komunikovat se zaměstnanci o 
smyslu, významu a postupech této orientace. (5) 
Kapitola 6 se zabývá řízením různých zdrojů, především však lidských, dále řízením 
infrastruktury, informací, pracovního prostředí, financí, dodavatelů atd. Vyžaduje se, 
aby pro všechny funkce v rámci systému jakosti, byli přidělováni pouze plně způsobilí 
zaměstnanci. Efektivnost výcviku přitom musí být měřena a vyhodnocována. Také je 
v této kapitole upraven požadavek na řízení pracovního prostředí, aby bylo možné plnit 
všechny požadavky na produkt. (4) 
 17 
 
Kapitola 7 definuje požadavky na všechny podstatné procesy při realizování produktu. 
Těmito procesy jsou: 
- plánování realizace produktu, 
- procesy vztahující se k zákazníkovi, 
- návrh a vývoj, 
- nakupování a smluvní subdodávky, 
- výroba a poskytování služeb, 
- řízení monitorovacích a měřicích zařízení. (6) 
Kapitola 8 je patrně nejdůležitější pro funkčnost a výkonnost systému jakosti. Kromě 
klasických procesů měření produktů jsou zde kladeny požadavky na celou řadu 
systémových měření, jako jsou např. 
- měření spokojenosti zákazníka, 
- měření spokojenosti zaměstnanců a dalších zainteresovaných stran, 
- benchmarking, 
- měření výkonnosti systému jakosti, procesů i organizace,  
- měření nákladů vztahujících se k jakosti i efektů ze zlepšování apod. (6) 
Získaná data je nutné systematicky analyzovat za použití vhodných statistických metod, 
tak, aby byly snadno identifikovatelné trendy ve vývoji. 
 
1.2 Sedm základních nástrojů řízení kvality 
 
Tyto základní techniky a metodické postupy jsou využívány při shromažďování, 
uspořádávání a následné analýze informací pro hledání cest pro další zlepšování. 
Uvedené metody se řadí k jednoduchým statistickým metodám, jejich účinnost je velmi 
vysoká a pomocí nich lze odhalovat a analyzovat velkou část problémů s jakostí. 
Přehled sedmi nástrojů řízení jakosti je uveden v tabulce č. 1. (6) 
 
  
Nástroj 
Kontrolní tabulky 
Vývojový diagram 
Diagram příčin a následků
Paretův diagram 
Bodový diagram 
Histogram 
Regulační diagram 
Tabulka 1: Přehled sedmi nástroj
 
1.2.1 Vývojový diagram
 
Tyto diagramy jsou základním nástrojem p
odhalit, jak určité činnosti 
procesu. (6) Využívají se nejen p
vývoji procesů nových. Pro znázor
symbolika, která usnadňuje o
   
 
 
  
   
   
   
18 
Aplikace 
Shromažďuje údaje o dané situaci, ut
zpřehledňuje. 
Pomáhá rozumět tomu, jak proces probíhá, tím, že jej 
člení do jednotlivých kroků 
 Zobrazuje a utřiďuje v souvislosti všechny možné 
příčiny a subpříčiny, které ovlivňují daný výsledek
Zobrazuje podíl každé položky na celkovém ú
tím naznačuje priority při řešení 
Znázorňuje a potvrzuje závislost mezi dv
souvisejícími soubory dat 
Zpřístupňuje a zprůhledňuje ve form
diagramu nepřehledné záznamy rozsáhlých 
údajů o jednom jevu, který vykazuje variabilitu, a 
zobrazuje momentální stav 
Zobrazuje vývoj sledované veličiny v
poskytuje informace o stabilitě či nestabilit
ů řízení kvality (9) 
 
ři zdokonalování procesů
postupují a díky tomu, je možno lépe porozum
ři analýze již existujících procesů, ale také p
ňování diagramu se využívá následující 
rientaci. 
    
    Ohraničení procesu - začátek nebo 
konec 
    
    
řiďuje je a 
 
činku, a 
ěma 
ě sloupkového 
číslných 
 čase, a tím 
ě procesů 
, jelikož pomáhají 
ět danému 
ři návrhu a 
dohodnutá 
  
 
 
 
  
  
   
   
  
 
 
 
 
  
   
   
   
   
 
 
  
   
   
   
   
   
   
 
 
 
 
   
 
Zpracování vývojového diagramu by m
účastnit zejména ti, kteří proces používají. P
vymezen počátek a konec popisovaného procesu
stručný popis, zachovat stejnou úrove
rozhodnutí.(6) 
1.2.2 Paretův diagram
 
V oblasti řízení jakosti je Paret
snadno aplikovatelných rozhodovacích nástroj
malé množství položek, nejvýše 20% 
je také znám jako princip 80:20. 
oblasti řízení jakosti. Zastával názor, že 80
19 
    
    Zpracování, proces, činnost 
 
    
    
    
    Rozhodování 
  
    
    
    
    Dokument, záznam 
  
    
    
    
    
    Spojka, konektor 
  
    
    
ěla být týmová spolupráce, a m
řed tím, než se diagram zpracuje, musí být 
. Dále je důležité udržet jednoduchý a 
ň podrobnosti a správn
 
ův princip jedním z nejefektivnějších bě
ů. Jeho obsahem je tvrzení, že pouze 
často zapříčiní většinu následků
Tento tzv. Paretův princip J. M. Juran transformoval do 
-95% problémů v oblasti 
ěli by se ho 
ě identifikovat 
žně dostupných a 
 – až 80%. Proto 
řízení jakosti je 
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způsobeno pouze 5-20% příčin.(9) Využití Paretova diagramu je mnohostranné. 
V oblasti zajišťování jakosti se může tento princip aplikovat při analýze počtu 
neshodných výrobků a jejich druhů, analýze ztrát s nimi spojených, analýze poruch a 
havárií zařízení, analýze reklamací z hlediska finančních ztrát či důvodu reklamací 
apod.(6). V oblasti řízení zásob je v literatuře tato analýza nazývaná ABC analýzou. 
Postup při Paretově analýze je následující (5): 
1. Volba faktorů – je dána problémem, který je třeba řešit. Může se jednat např. o 
vysoký výskyt vad, reklamací či časté poruchy strojů. 
2. Volba hlediska analýzy – závisí na cílech a prioritách řešení problému. Analýza 
se může provádět z jednoho hlediska, ale může být prováděna i tzv. vícenásobná 
Paretova analýza, kdy se problém analyzuje z několika hledisek. 
3. Sběr a záznam dat – před provedením sběru je třeba stanovit období sběru dat. 
Dále je třeba stanovit pracovníka, který bude sběrem dat pověřen a zajistit 
vhodný formulář pro zaznamenávání dat.  
4. Sestrojení Paretova diagramu – můžeme ho rozdělit do tří kroků. Prvním 
krokem je setřídění faktorů sestupně dle hodnot zvoleného ukazatele, dále 
následuje výpočet absolutních a kumulativních četností v % a posledním krokem 
je sestrojení Paretova diagramu.  
5. Volba kritérií pro stanovení životně důležité menšiny faktorů a stanovení 
životně důležité menšiny faktorů. 
6. Analýza faktorů stanovených jako životně důležitá menšina. 
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Graf 1: Paretova analýza2 
 
1.3 Nákup 
 
V současné době neexistuje organizace, která by nenakupovala to, co se obvykle 
označuje jako dodávky – tj. materiál, energie, služby, informace apod. Nákupní 
oddělení je pro podnik velmi důležité. Je odpovědné za řízení jakosti, ale také za 
udržování vzájemně prospěšných vztahů s dodavateli. (5) 
Norma ISO 9001 klade na nákupní činnost tyto nároky (10): 
• jednoznačně specifikovat požadavky na nakupované prvky,  
• vybírat a hodnotit dodavatele, 
• vymezit co nejpřesněji kvalitativní požadavky předmětu nákupu v objednávkách 
či obchodních smlouvách, 
• ověřovat nakupované vstupy. 
Požadavky na nákup musí být co nejlépe vymezeny. K tomuto slouží jako podpůrný 
prostředek normy (ČSN, DIN, ISO apod.) nebo katalogy dodavatelů. (10) 
                                                           
2 Paretova analýza [online]. Lorenc.info. [cit. 2012-04-29]. Dostupné na www: 
<http://lorenc.info/3MA381/graf-paretova-analyza.htm>. 
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1.3.1 Základní nákupní strategie 
 
Jestliže podnik usiluje o nákup materiálu či výrobků za přijatelnou cenu s požadavkem 
dodání ve správný čas, musí v podniku existovat správně definovaná nákupní strategie.  
„Základní nákupní strategie by měla mít za cíl rozvíjení úzkého vztahu spolupráce 
s dodavateli. Důležité body, kterými je se třeba řídit: 
1. První by měla být vždy jakost. Jak výrobce, tak jeho dodavatelé by měli brát 
potřeby konečného uživatele jako svůj význam. 
2. Přísně by se měly dodržovat termíny dodávek. Nemáte-li materiál a části tehdy a 
tak, kde je potřebujeme, může to zbytečně vést k přerušení výroby. 
3. Zlepšení jakosti a snížení nákladů by mělo být základním cílem každé náhrady 
materiálu a částí. Všechny náhražky by se měly pečlivě zkontrolovat a 
informace o jejich jakosti, konstrukci a metodách výroby by se měly sdělit 
zainteresovaným oddělením. 
4. Neprovádět spekulační nákupy 
5. Vždy by se měla respektovat iniciativa dodavatele. U vysoce jakostních 
materiálů a částí byste měli podporovat inovační zlepšení za rozumné ceny. 
6. Výrobce by měl mít upřímný zájem o prosperitu dodavatele a měl by mu 
poskytovat pomoc a spolupráci tam, kde je to možné.“ (2, str. 255) 
 
1.3.2 Výběr a hodnocení potencionálních dodavatelů 
 
Problém výběru a hodnocení dodavatelů vyvstává dnes před každým podnikem, který se 
snaží budovat řízení systému jakosti. Jedná se o aktivity, které odběratel vykonává před 
uzavřením smlouvy o dodávkách s cílem identifikovat ty dodavatele, s kterými bude 
moci navázat vzájemně výhodné vztahy (6). Důvody, proč by se měli seriózně hodnotit 
a vybírat dodavatelé jsou např: 
• možnost poznat, který z potenciálních dodavatelů bude schopen naplňovat 
politiku a strategii odběratelské organizace,  
• identifikace dlouhodobé schopnosti dodavatelů plnit požadavky odběratelů, 
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• přispívání ke snižování nákladů obou obchodních partnerů, 
• podpora oboustranné efektivní spolupráce, 
• účinná forma učení, která partnerům umožňuje poznat dobrou i špatnou praxi. 
(3) 
Předběžné hodnocení dodavatelů může být provedeno např. na základě posouzení shody 
pilotních vzorků budoucí dodávky, analýzou referencí jiných odběratelů apod. 
V současnosti je také rozšířený audit systému managementu přímo u potencionálního 
dodavatele, kdy rozsah, kritéria a oblasti těchto auditů si stanoví odběratelská 
organizace v souladu s obecnými zásadami a postupy auditování. (5) 
Firma musí sledovat a vyhodnocovat způsobilost dodavatelů na základě kritérií, která 
považuje pro svoji činnost za nejdůležitější. Těmito kritérii může být cena, kvalita 
dodávek, termín dodání apod. (10). Dle Nenadála (6) bývá častým lákadlem nízká cena, 
která se v průběhu realizování dodávky může navýšit o velmi vysoké dodatečné výdaje. 
Proto by měly být ekonomickým kritériem volby dodavatele tzv. úplné výdaje 
zásobování, které se definují jako celkové výdaje odběratele vztahující se k jakosti 
konkrétní dodávky. Počítají se dle vztahu 
UVZ = Cd + DVQ,    (Kč) 
 
kde  UVZ jsou úplné výdaje zásobování,  
 Cd  je fakturovaná (nabízená) cena dodávky,  
 DVQ jsou tzv. dodatečné výdaje odběratele vyvolané úrovní jakosti dodávky. 
 
Do položky dodatečných výdajů by měly být započítávány ty položky, které v souladu 
se smlouvou nebude hradit dodavatel. Jejich celková výše nemusí být vůbec 
zanedbatelná a zhoršuje tak ekonomickou výkonnost odběratele. 
 
Mezi dodatečné výdaje patří například: 
• Náklady na vstupní kontrolu. 
• Ztráty na výkonech. 
• Ztráty nekompletností dodávky. 
• Náklady na přejímky u dodavatele. 
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• Výdaje na poptávkové řízení. 
• Náklady na manipulaci a identifikace. 
• Ztráty z titulu nereklamovatelných neshod. 
• Celní poplatky. 
• Náklady na úpravy, třídění a opravy neshod. 
• Náklady na referenční vzorky. (6) 
1.3.3 Opakované hodnocení dodavatelů 
 
Kromě jednorázového hodnocení schopností dodavatele před uzavřením smlouvy o 
dodávkách by měli odběratelé dbát i na opakované hodnocení způsobilosti dodavatelů. 
K průběžnému hodnocení dodavatelů by mělo být využíváno co nejjednodušších metod, 
které budou rychlé a objektivní s minimem dalších dodatečných nákladů. (6) 
Výsledky hodnocení přináší firmě podklady pro další rozhodovací procesy. Mezi hlavní 
význam patří odhalování příležitostí pro zlepšování u dodavatelů, výsledky hodnocení 
může firma použít i při rozhodování, komu přidělit další zakázku a v neposlední řadě 
eliminuje značné riziko unáhlených rozhodnutí odběratele při náhodném selhání 
dodavatelů. (5) 
Hodnocení a výběr dodavatelů získává vícekriteriální rozměr, do kterého vstupuje i 
otázka určení vah jednotlivých kritérií a také uplatňování vhodné metody celkového 
posuzování dodavatele. (5) 
Způsob hodnocení dodavatelů však norma neurčuje, pouze požaduje, aby hodnocení 
bylo prováděno opakovaně. Na základě hodnocení se dodavatelé obvykle rozdělují do 
tří skupin: 
 
• A – způsobilý dodavatel - dodávky jsou spolehlivé, v souladu s objednacími 
dispozicemi, bez jakýchkoliv problémů,  
• B – podmíněně způsobilý dodavatel - v plnění dodávek se vyskytly drobné 
nedostatky, které však nezpůsobily závažnější kvalitativní problémy ve výrobě 
nebo u finálních výrobků či služeb 
• C – nezpůsobilý dodavatel - dodávek se vyskytly závažné nedostatky  
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Hodnocení dodavatelů musí být zaznamenáváno např. v podobě seznamu schválených 
dodavatelů nebo doplněním statusu způsobilosti jednotlivých dodavatelů v databázi 
dodavatelů apod. (10) 
Zařazení dodavatelů do jednotlivých skupin má pro dodavatele zásadní význam. 
Zatímco s dodavateli skupiny A jsou uzavírány smlouvy o dodávkách, dodavatelé 
skupiny C jsou z dalších obchodních vztahů s dodavatelem zcela vyloučeni. Skupina B 
je určena dodavatelům, se kterými jsou navazovány pouze podmíněné krátkodobé 
vztahy, během nichž musí dodavatel prokázat zlepšení a usilovat o to, aby při dalším 
hodnocení byl zařazen do skupiny A. (3) 
Výsledky hodnocení dodavatelů by měly vždy být konzultovány s příslušným 
dodavatelem, jedině pak mají skutečný smysl. 
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1.3.4 Kroky opakovaného hodnocení dodavatelů 
 
Nejdůležitější kroky opakovaného hodnocení znázorňuje Obrázek 2. 
 
Obrázek 2: Rámcový postup tvorby metodiky opakovaného hodnocení způsobilosti 
dodavatelů 
 
Ad 1) Stanovení cílových hodnot způsobilosti dodavatelů nemůže být určeno 
samoúčelně, ale dle vlastních strategických cílů firmy. Stejným způsobem je nutno 
pohlížet na strategii dodavatelů. Pokud je nedostatečná harmonizace v tvorbě a 
uplatňování strategií, může to vést k vysokým výdajům i k problémům s jakostí, 
respektive termíny dodávek, zhoršováním image organizací v celém dodavatelském 
řetězci apod. 
7. Využití výsledků opakovaného hodnocení dodavatelů
6.  Získání zpětné vazby od dodavatelů
5.  Zavedení systému opakovaného hodnocení dodavatelů do praxe
4. Návrh systému opakovaného hodnocení dodavatelů
3. Návrh sběru dat
2. Výběr vhodných ukazatelů a metrik způsobilosti 
1. Přezkoumání toho, do jaké míry je strategie firmy propojena se strategií 
dodavatelů
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Ad 2) K hodnocení dodavatelů je možné volit různé variantní přístupy. Návrh ukazatelů 
okamžité způsobilosti dodavatelů a jejich zakomponování do celkového postupu 
hodnocení by měl být vždy týmovou záležitostí. Je důležité určit žádoucí počet 
ukazatelů okamžité způsobilosti dodavatelů. Musí se dbát na to, aby nebyl příliš 
rozsáhlý, jinak by nebyla dodržena zásada jednoduchosti opakované aplikace v praxi.  
Ad 3) Pokud je určena struktura ukazatelů pro opakované hodnocení způsobilosti 
dodavatelů a jejich cílových hodnot, musí být navržen systém sběru a zaznamenávání 
všech dat. Důležité je, aby v odběratelské organizaci byla určena jediná funkce, která 
bude pověřena centrálním zpracováním dat o způsobilosti dodavatelů – jí by se všechny 
dílčí údaje měly operativně odevzdávat. 
Ad 4) Navržené ukazatele se stávají základem vytvářeného systému hodnocení. Vždy 
by však tento systém měl splňovat dříve uvedené atributy jednoduchosti, minimální 
zdrojové náročnosti, opakovatelnosti využití a zároveň i objektivity získaných výsledků. 
Frekvence sběru a vyhodnocování dat o okamžité způsobilosti dodavatelů nesmí být 
stanovena paušálně pro všechny dodavatele, resp. typy dodávek. Naopak, musí jít o 
přímou závislost na frekvenci nákupů jednotlivých hmotných a informačních vstupů 
nebo i služeb.  
Ad 5) Pokud je pracovníky odběratelské organizace zpracována konečná verze návrhu 
systému může být zahájena implementační fáze. Ta může skrývat různá rizika, např. 
nedostatky v informačním systému, absenci některých dat, která jsou k výpočtu 
ukazatelů okamžité způsobilosti dodavatelů nezbytná apod. Dalším problémem může 
být nedostatečná příprava zaměstnanců plnit zadané úkoly. Tento problém je však 
odstranitelný výcvikem, či různými školeními zaměstnanců 
Ad 6) Součástí systematické komunikace s dodavateli, by mělo být i zhodnocení 
výsledků způsobilosti plnit požadavky na dodávky. Na obchodních partnerech je, aby se 
dohodli, jakým způsobem bude předávání informací probíhat. Výsledky opakovaného 
hodnocení by všichni dodavatelé měli považovat za odhalení příležitostí a významné 
podněty k dalšímu zlepšování.  
Ad 7) Pokud dodavatelé aplikují dle sdělených informací činnosti vedoucí ke zlepšení 
procesů, tyto efekty by se měly promítnout do jejich interní výkonnosti, také do snížení 
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počtů neshod a míry způsobilosti procesů. Také odběratelé by měli zaregistrovat 
nezanedbatelné zlepšení právě ve vývoji a trendech používaných ukazatelů způsobilosti 
dodavatelů. To znamená, že další cykly tohoto hodnocení by měly evidentně prokázat 
toto zlepšení.  
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2 Analýza současného stavu 
 
2.1  Představení firmy 
 
Společnost XYZ, s.r.o. se sídlem v Brně je výrobní firmou, která byla založena dne 1. 
11. 2004 společenskou smlouvou. Právní forma společnosti je společnost s ručením 
omezeným. Společnost je zapsána v obchodním rejstříku, vedeného Krajským soudem 
v Brně. 
Předmětem podnikání společnosti je: 
- kovoobráběčství 
- zámečnictví 
- povrchové úpravy a svařování kovů a dalších materiálů 
Společnost spadá s 25 zaměstnanci do kategorie malých firem. 
 
2.2 Vývoj tržeb 
 
Firma XYZ, s.r.o. má specifické rozdělení zákazníků. Více než 80% tržeb společnosti 
tvoří jediná firma, která se tak významně podílí na ziskovosti firmy. 
Na následujícím grafu č. 2 je vidět vývoj tržeb v posledních 4 letech. Je patrný 
meziroční pokles o 36% mezi roky 2008 a 2009. Tento pokles tržeb je z důvodu 
ekonomické krize, kdy firma nedokázala zajistit využití výrobních kapacit při výpadku 
jejího největšího odběratele. V roce 2011 firma zvýšila tržby o 45% oproti předchozímu 
roku. Bylo to způsobeno nákupem nových výrobních strojů a tím pádem možností 
přijímat více zakázek od jejího největšího odběratele. 
 
  
Graf 2: Vývoj tržeb 
 
2.3 Výrobní program
 
Firma XYZ se zabývá zakázkovou strojírenskou 
investičně náročných, protože ke své 
obráběcích strojů. Firma do výrobních stroj
splácí, proto vedení podniku usiluje o maximální vyu
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kvalifikovanými zaměstnanci k výrobě různých svařenců bez nutnosti 
zajišťování kooperací. 
• Dílce pro elektromotory a generátory (statorové a rotorové plechy) 
Mezi její výrobní program patří i výroba statorových a rotorových plechů 
vyráběných na CNC vysekávacích strojích do průměru 1500 mm a tloušťky 
materiálu 2 mm. Tvorbu technologií pro CNC stroje si firma zajišťuje pomocí 
vlastních pracovníků. 
• Rotorové svazky 
Ve firmě se také provádí kompletní paketování rotorových svazků, včetně 
následného svaření. Výroba veškerých komponent potřebných pro paketování je 
zajištěna na vlastních strojích. 
• Výpalky ocelové 
Výroba výpalků probíhá na moderních, vysoce přesných strojích z materiálu od 
tloušťky 0,5 mm – 150 mm 
• Děrované plechy 
Výroba děrovaných plechů probíhá dle specifikace zákazníka. Lze vyrobit 
jakýkoliv tvar otvoru pomocí speciálního děrovacího nástroje. Tloušťka 
děrovaných plechů je od 0,5 mm – 2,5 mm. 
Firma je vybavena veškerými manipulačními prostředky, jako jsou vysokozdvižné 
vozíky a jeřáby. Výrobky do váhy 12 000 kg je firma schopna přepravit vlastní 
dopravou na místo dle požadavků zákazníka. Dílce je možné také dodávat opatřené 
základním nátěrem. Jiné povrchové úpravy jako komaxit, galvanické zinkování apod. je 
možno zajistit v kooperaci. 
 
2.4 Organizační struktura 
 
Společnost se dělí na dva odborné úseky 
• Provozní úsek, ve kterém je zahrnuta technická kontrola - vstupní, mezioperační 
výstupní, dále pak odbyt a nákup 
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Jednatel 
společnosti 
• Výrobní úsek – zahrnuje se zde technologická příprava výroby a samotný 
výrobní proces, reprezentován jednotlivými středisky. 
Ve firmě pracuje v současnosti 25 zaměstnanců. Organizační strukturu znázorňuje 
obrázek č. 3. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 3: Organizační struktura firmy 
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Za činnost společnosti odpovídá jednatel společnosti, jehož cílem je organizovat a řídit 
chod společnosti za účelem zisku 
Asistentka jednatele odpovídá zejména za řízení dokumentace ve společnosti a za 
řízení spisové a skartační služby. 
Provozní manager zabezpečuje výrobu po stránce materiálové a technického 
zásobování, dohlíží na kontrolu kvality výrobní produkce společnosti a na zabezpečení 
metrologického pořádku. Dále má na starosti obchodní styk se zákazníky, nabízení 
výrobků a služeb, zjišťování potřeb zákazníků, skladové hospodářství hotové produkce 
a fakturaci.   
Personalista vytváří a zajišťuje personální politiku společnosti a výcvik pracovníků. 
Konkrétně má na starosti plánovat a zajišťovat výcvik zaměstnanců, tvořit motivační 
politiku společnosti, vyřizovat pracovně-právní záležitosti týkající se vzniku, průběhu a 
ukončování pracovního poměru a vedení personální evidence. 
Ekonom – účetní zodpovídá za vedení a správu agendy v oblasti účetnictví a za správu 
majetku a investic společnosti. Firma nemá vlastního ekonoma, evidence účetnictví je 
zajišťována externě.  
Technická kontrola provádí vstupní kontrolu kvality materiálu a polotovarů, provádí 
mezioperační výrobní kontrolu a účinně spolupracuje s výrobním úsekem tak, aby 
nedošlo vinou nedostupnosti kontroly ke zbytečným prostojům ve výrobě. Provádí také 
výstupní (konečnou) kontrolu výrobků. 
Základním posláním nákupu je zajistit zásobování společnosti a řídit jej tak, aby 
suroviny byly dodávány včas v požadované kvalitě a množství a při minimálních 
nákladech.  Dále nákup provádí hodnocení dodavatelů a vede jejich evidenci včetně 
druhu dodávaného zboží a odpovídá za reklamační řízení nakupovaných produktů. 
Hlavním úkolem odbytu je styk se zákazníky, nabízení výrobků a služeb, zjišťování 
potřeb zákazníků, příjem a evidence zakázek a sklad hotové produkce. Zodpovídá za 
udržování dobrých vztahů se zákazníky a za oslovování nových potencionálních 
zákazníků. 
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Technologická příprava výroby má ve firmě za úkol vytvářet, spravovat a řídit 
technickou a technologickou dokumentaci. Odpovídá za správnou specifikaci materiálu 
a také za jeho likvidaci. 
Vedoucí výroby se stará o optimální chod všech řízených pracovišť, dále sestavuje plán 
výroby a zodpovídá jednateli za plynulý chod výroby dle výrobního plánu. Dohlíží nad 
dodržováním výrobní dokumentace, za evidenci a řízení nástrojů, nářadí a skladovaných 
měřidel a také za údržbu a opravy nástrojů a nářadí výdejny. 
 
Pracoviště výroby (dělení materiálu, obrobna, lisovna, svařovna) Pracovníci výroby 
jsou přímo podřízeni vedoucímu výroby. Jejich základní poslání je orientováno na 
výrobní činnost v rámci pracoviště a přidělených pracovních úkolů. Odpovídají za 
kvalitu a kvantitu prováděné práce 
2.5 Globální analýza procesů 
Ve firmě jsou identifikovány 3 úrovně procesů, a to hlavní, vedlejší a podpůrné.  
Základní charakteristiky jednotlivých procesů, jsou uvedeny v tabulce č. 2.  Hlavní 
procesy jsou všechny procesy realizační tj. takové, které se přímo podílejí na 
uskutečňování zakázek a které přímo přispívají k naplnění cílů společnosti. Řídící 
procesy mají za úkol vytvořit co nejefektivnější a nejjednodušší systém řízení. 
Podpůrné procesy jsou takové interní procesy, které podporují příslušné procesy 
orientované na zákazníka.  
Typ 
procesu 
Způsob, 
jakým má 
být řízen 
 
Přidává 
hodnotu? 
Charakter 
Probíhá 
napříč 
organizací 
procesu 
Má 
externí 
zákazníky 
 
Generuje 
tržby? 
(zisk) 
hlavní výkonově ANO ANO ANO ANO 
řídící nákladově NE ANO NE NE 
podpůrný výkonově, 
možnost 
outsourcing 
ANO NE NE NE 
Tabulka 2: Charakteristika procesů (8) 
Na obrázku č. 4 je znázorněna mapa procesu. Pro účely této práce byla využita mapa 
procesu uvedená v příručce jakosti analyzované firmy. Popis jednotlivých hlavních a 
řídících procesů je uveden dále v textu. 
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Obrázek 4: Mapa procesu (12) 
ZÁKAZNÍK 
Vznik a realizace zakázek 
• Požadavek na 
výrobek 
• Poptávkové a 
nabídkové řízení 
• Přezkoumání a 
uzavíraní smluv 
• Komunikace se 
zákazníkem 
Nákup 
• Proces nákupu 
(smlouva pro nákup, 
výběr  a hodnocení 
dodavatelů, 
realizace nákupu) 
Příprava a realizace 
výroby 
• Plánování 
realizace 
produktu 
• Příprava a 
realizace výroby 
• Údržba a opravy 
SaZ  
  
Řízení společnosti 
 
 
Řízení 
dokumentace  a 
záznamů 
 
Interní audit 
 
Výcvik pracovníků 
 
Analýza dat 
 
Neustálé 
zlepšování 
DODAVATELÉ 
Monitorování 
spokojenosti 
Řízení neshodného 
produktu 
 
Kontrola a měření 
produktu a procesu 
 
Řízení 
monitorovacích a 
měřících zařízení 
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V rámci řešení diplomové práce se zaměřím na hlavní procesy, které má analyzovaná 
firma definovány tři:  
1. Vznik a realizace zakázky 
2. Nákup 
3. Příprava a realizace výroby 
 
Vznik a realizace zakázky 
Cílem tohoto procesu je uzavření smlouvy na dodání produktu zákazníkovi dle 
specifikovaných požadavků a zajištění shody produktů až po dodání do místa určení. 
Osobou zodpovědnou za tento proces je provozní manager. Zaměstnanci, kteří se 
v rámci tohoto procesu podílejí na jeho zajišťování jsou obchodní referent, který se 
zákazníkem dojednává podmínky smlouvy, dále vedoucí výroby, který je zodpovědný 
za celý proces výroby od zadání požadavku do výroby až po vyskladnění výrobku a 
skladník, který má na starosti materiálové toky ve výrobní hale a také činnosti spojené 
s expedicí výrobku. 
Činnosti zabezpečované v rámci procesu jsou: 
• poptávkové-nabídkové řízení, příjem a zpracování objednávky, tvorba a 
schválení smlouvy, změnové řízení                
• uzavřené smlouvy,  
• evidence obchodních případů (zakázek) a jejich řízení, příjem na sklad, 
naskladnění produktů, kontrola podmínek   
• skladování, kontrola uskladněných produktů, výdej ze skladu, balení a ochrana 
produktů, manipulace s produkty, expedice a dodávání, servis 
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Nákup 
Nákup produktů, základního materiálu a kooperací pro realizaci vlastních produktů je 
hlavním cílem procesu nákupu. Majitelem procesu je referent nákupu, který určuje 
nákupní priority a rychlost daného procesu. Osoby zainteresované v tomto procesu jsou 
provozní úsek a skladník, který přijímá materiál pro výrobu a provádí také vstupní 
kontrolu. Činnosti zabezpečované v rámci procesu jsou: 
• specifikace požadavků zákazníka, specifikace pro nákup, uzavření smluvního 
vztahu (objednání produktů),    
• realizace nákupu, příjem zboží a provedení vstupní kontroly, řešení případných 
reklamací nakupovaných produktů,   
• ověřování dodávek, hodnocení dodavatelů 
Způsobilost dodavatelů nakupovaných produktů je pravidelně 1x ročně hodnocena 
referentem nákupu. Kritéria pro hodnocení stávajících dodavatelů jsou uvedena 
v tabulce č. 3 
Tabulka 3: Kritéria pro periodická hodnocení dodavatelů (12) 
 
KRITÉRIUM HODNOCENÍ BODY VÁHA BODŮ CELKEM 
Kvalita dodávek 
Velmi dobrá 5 
10  Dobrá 4 Ještě vyhovující 2 
Nevyhovující 0 
Reklamace 
Bez reklamací 5 
8  
Snížení počtu reklamací 3 
Zvýšení počtu rekl. do 10% 1 
Zvýšení počtu rekl. nad 
10% 0 
Termín dodání 
Možnost zkrácení termínu 5 
10  Dodržení termínu 3 Prodloužení (skluz) termínu 1 
Nedodání 0 
Cena 
Snížení ceny 5 
5  Dodržení (stabilita) ceny 3 
Zvýšení ceny 0 
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Po vypočtení součinu jednotlivých kritérií a hodnocení, jsou dodavatelé rozděleni do 3 
skupin, dle počtu získaných bodů. Vyhodnocení jednotlivých stávajících dodavatelů se 
provádí na formuláři Hodnocení stávajících dodavatelů, který je uveden v příloze č. 5 
Počet bodů Hodnocení 
165 - 110 A - Vyhovující 
109 - 53 B - Vyhovující s výhradou 
52 a méně C - Nevyhovující 
Tabulka 4: Vyhodnocení způsobilosti dodavatele (12) 
 
Příprava a realizace výroby 
Cílem procesu přípravy a realizace výroby je výroba produktu a zajištění shody 
produktu v průběhu interního zpracování. Osobou, která se zodpovídá za fungování 
tohoto procesu je výrobní manager. Zaměstnanci, kteří zajišťují plynulý chod procesu 
jsou vedoucí výroby, který je zodpovědný za plánovaní zakázek a určování priorit při 
zadávání požadavků do výroby, dále technolog výroby, který vytváří dle požadavků 
zákazníka výrobní plány, technologické postupy atd. a také technická kontrola, která 
provádí mezioperační a výstupní kontrolu. 
Činnosti zabezpečované v rámci procesu jsou: 
• plánování realizace produktu 
• příprava a realizace výroby (zajištění základního materiálu pro výrobu vč. 
nakupovaných produktů pro výrobu) 
• zajištění kooperací, validace procesu svařování, mezioperační kontroly, 
skladování polotovarů, identifikace 
• údržba strojů a zařízení 
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2.5.1 Analýza realizačních procesů 
 
Vznik a realizace zakázky 
Cílem procesu je uzavření smlouvy na dodání produktu zákazníkovi dle 
specifikovaných požadavků a zajištění shody produktů až po dodání do místa určení. 
V rámci prvního kontaktu se zákazníkem zjišťuje obchodní referent požadavky 
zákazníka. Poptávku musí zákazník uplatnit písemně (faxem či poštou) nebo osobně 
v sídle firmy. Po telefonu se poptávky nepřijímají. 
Přijatá poptávka je zpracována výrobním managerem, který se dle předešlých 
zkušeností a znalostí daného produktu a vytížení výrobních kapacit, rozhodne, zda je 
zakázka pro firmu rentabilní. Podle typu poptávky spolupracuje s výrobními technology 
např. u výpalků, kdy je nutné přesně vyhodnotit dobu trvání pálícího plánu. U svařování 
je třeba zkonzultovat se svařovacím technologem dobu svařování jednotlivých svarů a 
použití a spotřebu přídavných materiálů. U děrovaných plechů se vyhodnocuje cena 
podle strojního času a počtu zpracování jednotlivých nástrojů. Při absenci některých 
nástrojů na skladě se do konečné ceny započítává i jejich pořizovací cena. 
Na základě kladného výsledku přezkoumání požadavků poptávky zpracuje obchodní 
referent v programu Dialog 3000S nabídku, která musí obsahovat předmět nabídky a 
jeho specifikaci a také cenu a platební podmínky. Po schválení jednatelem společnosti 
je nabídka odeslána zákazníkovi s konečnou kalkulací. Jelikož firma nemá vlastní 
výrobní program, ale zabývá se zakázkovou výrobou, stanovuje se cena individuálně ke 
každé poptávce. 
Při příjmu objednávek bez předchozího poptávkového a nabídkového řízení provede 
obchodní referent kontrolu obsahu a úplnosti objednávky, technickou srozumitelnost 
požadavku a možnosti jeho plnění ze strany společnosti. 
Na základě výsledků přezkoumání provede provozní manager rozhodnutí o: 
• odmítnutí objednávky 
• následném projednání se zákazníkem 
 40 
 
• přijetí a zaevidování objednávky 
Přijatá objednávka je obchodním referentem zavedena do systému Dialog 3000S, je 
vystaveno potvrzení objednávky a zasláno zákazníkovi.  Záznamem o přezkoumání je 
podpis obchodního referenta na objednávce. Kupní smlouva se zpracovává pouze ve 
výjimečných případech (velký objem, specifický požadavek zákazníka, rámcová 
smlouva apod.) 
Nákup  
Cílem procesu je nákup produktů, základního materiálu a kooperací pro realizaci 
vlastních produktů. Zodpovědným pracovníkem za nákup materiálu je referent nákupu. 
        V rámci procesu jsou prováděny tyto činnosti:        
-  uzavírání a přezkoumání smluv pro nákup včetně změn 
-  výběr a hodnocení dodavatelů 
- ověřování nakupovaných produktů 
- vlastní realizaci nákupu 
-  průběžné opakované hodnocení dodavatelů 
Pro zajištění požadované kvality nakupovaných produktů je prováděn výběr nových a 
hodnocení stávajících dodavatelů. Na základě tohoto postupu je sestaven a udržován 
aktuální seznam schválených dodavatelů. Pro kvalitnější řízení těchto činností má 
společnost zaveden informační systém Dialog 3000S. Hodnocení dodavatelů probíhá 
pouze jednou ročně. 
Objednávky pro nákup vystavuje referent nákupu v informačním systému. Podkladem 
pro vystavení je zakázkový list a výkresová dokumentace včetně kusovníku. Vzor 
zakázkové listu a kusovníku je uveden v příloze. Tento způsob nákupu se uplatňuje pro 
veškerý nakupovaný materiál a produkty sloužící výrobě a ostatnímu provozu 
společnosti. Důkazem o přezkoumání a schválení objednávky je podpis referenta 
nákupu na příslušné objednávce. Objednávky se vystavují v originále, který je zaslán 
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dodavateli. Na každou objednávku je požadováno zaslání potvrzení objednávky resp. 
kupní smlouva. 
Všechny vystavené objednávky jsou evidovány v IS Dialog 3000S.  
Příprava a realizace výroby 
Cílem tohoto procesu je výroba produktu a zajištění shody produktu v průběhu interního 
zpracování. Za přípravu a realizaci výroby zodpovídá výrobní manager. Vzhledem 
k charakteru produktu je plánování výrobního procesu prováděno na základě požadavků 
zákazníků. Při plánování výroby a určení termínu ukončení zakázky musí technolog 
zohlednit stav zásob materiálu, kapacitní vytížení výrobního zařízení, přípravu 
pracovníků a stav výrobní dokumentace. Plánování výroby je zahájeno v útvaru 
technické přípravy výroby (TPV) vystavením zakázky. Podkladem pro vystavení 
zakázky je přezkoumaná a přijatá objednávka od zákazníka. Zakázkový list vystavuje 
technolog výroby v informačním systému Dialog 3000S. K zakázkovému listu vystaví 
strukturní kusovník včetně technologického a kontrolního postupu, dále připojí výrobní 
výkres. Evidenční číslo zakázkového listu vytváří program automaticky.  
• Příprava výrobní dokumentace 
Za přípravu resp. vypracování výrobní dokumentace odpovídá TPV. Rozsah 
dokumentace pro realizaci jednotlivých zakázek je určen typem zakázky a je 
následující: 
- díly pro strojírenství a elektrotechniku - zakázky se realizují dle výrobních 
výkresů zákazníka, ke kterým technolog společnosti vypracuje 
technologický postup 
- zámečnické výrobky -  složitější výrobky se realizují dle výrobních výkresů 
zákazníka a technologického postupu zpracovaného technologem 
společnosti. Drobné zakázky jsou vyhotovovány dle náčrtu vyráběného 
výrobku zpracovaného útvarem TPV nebo na základě předloženého vzorku 
zákazníka a technologického postupu 
 
 
 42 
 
• Vlastní realizace výroby 
Proces výroby je zahájen převzetím zakázkových listů a příslušné výrobní dokumentace 
včetně vzorků výrobním managerem od útvaru TPV. Výrobní manager předá po ověření 
všech náležitostí výrobní dokumentaci (zakázkový list, výkresová dokumentace, 
technologický postup) vedoucímu výroby pro plnění jednotlivých zakázek.  
 
2.5.2 Analýza řídících procesů 
 
Řízení společnosti 
Na řízení společnosti se podílí jednatel. Zájmem společnosti je naplnění požadavků a 
očekávání zákazníka. Zajištěním všech potřeb zákazníka dosáhne společnost jeho 
spokojenosti a zprostředkovaně i prosperity, což je jejím posláním. Za účelem 
maximální snahy o zabezpečení kvality produkce výrobků a služeb společnosti je nutné 
společnost účelně a racionálně řídit. 
V procesu řízení společnosti se uplatňují formy: 
• přímého řízení (prostřednictvím stanovených úkolů, příkazů apod.) 
• nepřímého řízení pomocí motivačních nástrojů 
 
Řízení dokumentace a záznamů 
Dokumenty, které společnost využívá pro řízení svých procesů jsou – technicko-
organizační postupy a řády, příkaz jednatele společnosti, externí dokumentace, 
technická dokumentace. Mezi interní technickou dokumentaci se zařazuje výrobní 
dokumentace pro jednoduché produkty zákazníka a přípravky určené pro vlastní 
potřebu jako např. výrobní výkresy včetně kusovníků, technologické postupy včetně 
kontrolních, svařovací postupy. Externí technická dokumentace zahrnuje výrobní 
výkresy zákazníka, dokumentaci strojů a zařízení a stavební dokumentaci.  
Za proces řízení dokumentů a záznamů odpovídá jeho vlastník – manager kvality. 
Kromě řízení interní a externí dokumentace stanovuje postup pro řízení dokumentů  2. 
úrovně tj. technicko-organizačních postupů včetně řádů  a 3 úrovně tj. technických i 
kvalitativních požadavků na produkty, obchodní dokumentace, provozně 
bezpečnostních návodů, ceníků, příkazů jednatele, záznamů o kvalitě a pod. 
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Interní audit 
Program interních auditů sestavuje manager kvality a schvaluje ho počátkem roku 
jednatel. Program interních auditů je sestaven tak, aby všechny procesy a požadavky 
byly prověřeny minimálně jednou za rok. Program interních auditů je rozdělen do třech 
částí, kdy se průběžně prověřují řídící, hlavní a podpůrné procesy. Jelikož interní 
auditor nesmí provádět audit své vlastní práce, jsou ve firmě jednotlivé činnosti 
rozděleny tak, aby k tomuto nedocházelo. Interní audit je ukončen závěrečnou zprávou. 
 
Výcvik pracovníků  
Za výcvik pracovníků je zodpovědný personalista. Návrh plánu výcviku 
s předpokládanými daty a náklady předkládá jednateli ke schválení. Personalista také 
vede popis pracovních činností pracovníků a pomocnou evidenci o pracovnících a jejich 
školení (např. osobní karta pracovníka, evidence školení.) Pro všechny typy školení 
platí povinnost vyplnit prezenční listinu, kterou si personalista zakládá. 
 
Analýza dat 
Společnost analyzuje data, která se týkají – hodnocení dodavatelů, spokojenosti 
zákazníků, procenta neshodných produktů a procento reklamací. Spokojenost zákazníků 
se ověřuje pomocí dotazníku, který je zasílán významným odběratelům jedenkrát ročně. 
Ze získaných dat se vypočítá index spokojenosti zákazníka a v případě nevyhovujícího 
výsledku se s odběratelem individuálně řeší příčina nespokojenosti. Společnost dále 
eviduje veškeré reklamace, které také řeší individuálně k danému výrobku. V roce 2011 
bylo přijato 24 reklamací, všechny od největšího firemního odběratele. Neshody byly 
řešeny ve většině případů opracováním v závodě odběratele a přefakturací nákladů. 
V šesti případech bylo nutné dodat náhradní dodávku. 
Neustálé zlepšování 
Společnost neustále usiluje o postupné zlepšování SMK a vytváří podmínky, které 
k tomuto cílu směřují. Pro rok 2012 byly stanoveny tyto cíle kvality. 
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1. Úspěšně absolvovat 2. dozorový audit systému managementu kvality podle ČSN 
EN ISO 9001:2009 a věnovat pozornost neustálému zlepšování a efektivnosti 
účinnosti SMK.    
2. Zvýšení prodeje vyráběných produktů vůči minulému roku o 15%. 
3. Udržování a zlepšování pracovního prostředí ze strany zaměstnavatele i 
zaměstnanců. 
Proces neustálého zlepšování zahrnuje také procesy týkajících se nápravných a 
preventivních opatření. O výskytu neshody je povinen každý pracovník informovat 
svého nadřízeného. Nadřízený rozhodne o charakteru neshody, a pokud je neshoda 
závažná, vystaví formulář a předá managerovi kvality, který určí zodpovědnou osobu za 
řešení daného problému.  
2.6 Detailní analýza procesů nákupu 
 
Předmětem nákupu ve společnosti XYZ,  s.r.o. jsou: 
• Základní materiál pro výrobu: 
- hutní materiál (plechy, trubky, tyče, profilová ocel a pod.) 
- spojovací materiál 
- komponenty a díly (svařovací materiál, těsnění, a pod.) 
- materiály pro povrchovou úpravu (nátěrové hmoty a pod.). 
• Služby - kooperace ve výrobě. 
• Služby (doprava, metrologické služby, odborná školení a pod.). 
• Režijní materiál (kancelářské potřeby, materiál na balení zboží, čistící přípravky 
apod.). 
• Ostatní (např. dlouhodobý hmotný majetek, drobný hmotný majetek - montážní 
nářadí, el. ruční nářadí, hardware, nehmotný majetek - projekty, softwarové 
vybavení a pod.). 
V tabulce č. 5 jsou zobrazeni nejvýznamnější dodavatelé společnosti dle druhu 
dodávaného zboží. 
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DRUH MATERIÁLOVÝ PRVEK DODAVATELÉ 
 
 
 
 
HUTNÍ MATERIÁL 
Plechy pro svařence, tyče,  
profilová ocel 
Ferona, 
Feromat, 
BE GROUP, 
Thyssen 
Plechy pro komponenty 
elektromotorů a generátorů 
1CSC 
Tubes, 
ALFUN, 
Ferona, 
Kovintrade 
 
REŽIJNÍ MATERIÁL 
Kancelářské potřeby, obalový 
materiál, brusivo, ochranné 
pomůcky 
Havíř, 
BKJ Metal 
 
SLUŽBY Metrologické služby, kancelářské potřeby 
M+M Kalibr, 
TRUMPF 
 
OSTATNÍ Elektrické ruční nářadí Nářadí Veselý, Narex 
Tabulka 5: Nejvýznamnější dodavatelé společnosti 
 
Výběr dodavatelů 
Na každý materiál má firma několik dodavatelů, v průměru 2-3. Podniková praxe je 
však taková, že většina materiálu se odebírá od jednoho dodavatele a ostatní jsou 
zálohou, pokud by preferovaný dodavatel nemohl zboží dodat. Firma má s dodavatelem 
Ferona sepsánu rámcovou smlouvu, které ji zajišťují přísun potřebného materiálu po 
celý rok a za ceny, které byly sjednány při podpisu smlouvy.  
Nákup základního materiálu pro výrobu: 
Požadavky na nákup základního materiálu pro výrobu generuje informační systém na 
základě zadaných zakázek do výrobního modulu prostřednictvím metody MRP I. Interní 
systém propojuje výrobní modul s modulem nákupu, kde se zobrazují všechny položky, 
u kterých je minimální zásoba (tzv. podstav) a které je třeba objednat. Referent nákupu 
je zodpovědný za nákup základního materiálu a je povinen tyto stavy materiálu 
sledovat. V současné době se ale do modulu výroby nezadávají všechny zakázky, 
z důvodu složitosti a časové náročnosti. Proto je také podkladem pro nákup interní 
tabulka uložena na centrálním firemním úložišti dokumentů, přístupném technologům 
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výroby a referentovi nákupu. Na základě zakázkových listů a výrobní dokumentace, 
výrobní technolog vyplní do tabulky aktuální požadavky na materiál, kde je uvedeno:  
• Druh materiálu 
• Jakost materiálu 
• Počet kusů 
• Název zakázky 
• Datum zapsání požadavku 
• Datum potřeby materiálu do výroby 
Po přijetí cenových a termínových nabídek je referent nákupu vyhodnotí, dojedná 
detaily s dodavatelem, který měl nejvýhodnější nabídku a vytvoří v informačním 
systému nákupní objednávku kde je uvedeno, typ materiálu, jakost materiálu, počet ks, 
váha, termín dodání, požadavek na atesty, dopravní dispozice, požadavek na potvrzení 
objednávky apod.   
Po přijetí potvrzení objednávky od dodavatele referent nákupu překontroluje položky, 
v případě nejasností ještě upřesňuje detaily s dodavatelem. Potvrzení spolu 
s objednávkou se zakládá do složky dodavatele. 
Při doručení materiálu pracovník skladu porovná údaje na dodacím listu k materiálu 
s vystavenou objednávkou a překontroluje fyzické množství, kvalitu dodaného 
materiálu (jestli není poškozen apod.) a atesty. V případě shody, je potvrzen dodací list 
a předán dodavateli. Následně pracovník skladu naskladní materiál do informačního 
systému. K tomu slouží formulář příjemka a protokol o množstevní a vizuální kontrole 
dodaného materiálu, následně může být materiál použit pro výrobu. 
Proces nakupování ve společnosti znázorňuje obrázek č. 5. 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
  
 
 
 
  
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
           
  
  
  
  
 
 
 
 
  
 
 
   
 
  
 
 
 
                                   
 
                    
 
 
  
  
 
 
 
 
Obrázek 5: Vývojový diagram nákupu
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Nákup režijního materiálu: 
Režijní materiál, který se spotřebovává ve výrobě, se dělí do následujících skupin: 
• ochranné pomůcky (např. rukavice, ochranné brýle, respirátory) 
• brusný materiál (např. brusné kotouče, plátna),  
• obráběcí nástroje (např. vrtáky, frézy),  
• materiál pro svařování (např. svařovací dráty, hubice)  
• balící materiál (např. stahovací pásky, bublinkové fólie) 
Požadavky na nákup režijního materiálu pro výrobu vystavuje vedoucí skladu formou 
vyplněné tabulky, kterou předá referentovi nákupu, kde je uvedeno, o jaký materiál se 
jedná, typ, počet kusů, datum potřeby, a další upřesňující informace.  
Požadavky na nákup kancelářských potřeb vystavuje asistentka jednatele. Po 
vyhodnocení, které materiály jsou potřeba skutečně objednat, referent nákupu vytvoří 
v informačním systému poptávkové formuláře, a rozešle je na základě seznamu 
schválených dodavatelů jednotlivým dodavatelům. Při doručení režijního materiálu 
vedoucí skladu nebo asistentka přijme zboží a potvrdí dodací list, který je následně 
předán dodavateli.  
 
Hodnocení dodavatelů 
Jelikož byla firma certifikována v roce 2010 dle normy ISO:9001, vyplynula jí z toho 
povinnost provádět pravidelné hodnocení dodavatelů. Hodnocení jednotlivých 
dodavatelů se provádí na formulářích Hodnocení stávajících dodavatelů. Formulář je 
součástí přílohy. Vyplněné formuláře v papírové podobě zakládá asistentka jednatele.  
Firma by měla především hodnotit ty dodavatele, u kterých realizuje velkoobjemové 
nákupy, a kteří by v případě opožděné dodávky, mohli ovlivnit celý výrobní proces. 
Kritéria a jejich prioritu v hodnocení dodavatelů pro určené suroviny stanovil jednatel 
společnosti. Každé kritérium má maximálně 5 hodnotících stupňů: 0 - minimum, 5 – 
maximum. Pro firmu je nejdůležitější kritérium dodržení termínu dodávky a 
samozřejmě jeho kvality, což je pro přesnou strojírenskou výrobu pochopitelné.  
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Hodnocení dodavatelů v současné době probíhá na základě subjektivního výběru 
referenta nákupu, který vybere dle jeho uvážení důležité dodavatele, se kterými 
v minulosti byly realizovány obchodní vztahy. V následujícím grafu jsou zobrazeny 
výsledky z realizovaného hodnocení dodavatelů v roce 2011. 
 
Graf 3: Hodnocení dodavatelů 2011 
Z grafu můžeme vidět, že všichni hodnocení dodavatelé materiálu jsou zařazeni do 
skupiny A, tedy vyhovující, jelikož kritériem pro zařazení do této skupiny bylo 
minimálně 110 bodů, kterých dosáhli všichni dodavatelé. Tento problém je způsoben 
nejednoznačným určením kritérií hodnocení. Firma má sice vypracovanou tabulku, kde 
slovnímu hodnocení jsou přiřazeny body, které ale nijak nereflektují skutečný stav. 
Například hodnocení kvality dodávek pěti body znamená velmi dobrou kvalitu, firma 
ale ovšem nemá zpracované kritéria, podle kterých se dodávka jako velmi dobrá bude 
hodnotit. Hodnocení tak probíhá pouze z důvodu splnění požadavku dle normy ISO, a 
ne z důvodu eliminace nevyhovujících dodavatelů.  
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2.7 Dokumentace systému řízení jakosti 
 
Dokumentování systému řízení zobrazuje následující schéma. 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 6: Dokumentace SŘ 
Příručka jakosti popisuje systém managementu kvality ve společnosti XYZ,  s.r.o. Za 
řízení této příručky odpovídá manager kvality. Příručka kvality popisuje ve stručné 
formě naplňování požadavků na systém managementu a odkazuje na další 
dokumentované postupy a případně i záznamy. Je kombinací souvislého textu s odkazy, 
kde se odvolává na jednotlivé dokumenty, které konkrétní požadavky popisují. 
Technicko – organizační postupy (TOP) stanovují konkrétní postup při 
zabezpečování určité konkrétní činnosti - procesu. Manager kvality zpracovává a 
navrhuje TOP spadající do jeho kompetence. Jednatel schvaluje návrhy jednotlivých 
TOP. Asistentka jednatele má na starosti zhotovení (tisk) a evidenci všech technicko-
organizačních postupů a dalších dokumentů. 
Řády jsou řídící dokumenty společnosti. Jejich prostřednictvím jsou na podmínky 
společnosti aplikovány obecně závazné právní předpisy. Ve společnosti jsou použity 
tyto řády: 
a) organizační řád, který definuje základní pravomoci a odpovědnosti pracovníků 
společnosti. 
 
b) spisový, skartační a archivní řád 
 
PŘÍRUČKA JAKOSTI 
TECHNICKO-ORG. POSTUPY (včetně řádů)  
specifikace technických a kvalitativních 
požadavků na produkty, obchodní 
dokumentace, provozně bezpečnostní návody, 
ceníky, příkazy jednatele, záznamy o kvalitě 
1. úroveň 
2. úroveň 
3. úroveň 
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2.8 Zjištěné nedostatky 
 
Firma XYZ, s.r.o. spadá dle počtu zaměstnanců do kategorie malých firem. U těchto 
podniků můžeme definovat určité odlišnosti v řízení jakosti, než je tomu u firem 
velkých. Za prvé je to omezený počet pracovníků. S omezenými lidskými a finančními 
zdroji musí firma zabezpečit stejné funkce, jako firma větší, kde jsou na toto vyčleněna 
zvláštní oddělení. Dalším problémem je pochopení smyslu certifikace jak u 
managementu, tak u výrobních pracovníků a přesvědčení jednatelem společnosti o 
správnosti a nutnosti tohoto opatření. Tohoto se dle mého názoru zatím nepodařilo 
dosáhnout, jelikož maximálním cílem managementu v oblasti řízení jakosti je získání a 
udržení si certifikátu a plnění formálních požadavků. Od tohoto se odvíjí i přístup 
zaměstnanců, kteří nevidí v managementu vzor aktivního přístupu k řízení jakosti. 
Zaměstnanci nebyli důkladně na tuto změnu připraveni, a proto se pro ně stává sytém 
řízení jakosti dle norem ISO spíše překážkou.   
Na druhou stranu se zavedením certifikovaného systému řízení jakosti firmě zvýšila 
konkurenceschopnost, firma mohla přijímat více zakázek a na tržbách firmy se to 
projevilo nárůstem. Dalším kladem je striktní určení odpovědností a vztahů podřízenosti 
a nadřazenosti. Dříve byly tyto vztahy jen na úrovni neformální, nepodloženy žádnými 
směrnicemi, a docházelo při problémech či řešení nejakosti ve výrobním úseku 
k tendenci zbavování se zodpovědnosti. 
2.8.1 Nedostatky při hodnocení dodavatelů 
 
Největším nedostatkem hodnocení dodavatelů je jeho formálnost, kdy ze zjištěných 
údajů nejsou vyvozovány žádné důsledky. Formálnost naznačují výsledky hodnocení 
dodavatelů, kdy všichni byli zařazeni do skupiny A-vyhovující. 
Mezi nedostatky se řadí i nejednoznačná kritéria pro hodnocení, kdy slovnímu 
hodnocení není přiřazeno procentuální nebo číselné vyjádření, které by specifikovalo 
danou položku, jako je tomu např. u hodnocení kvality dodávek. 
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Dalším problémem je náhodný výběr dodavatelů pro hodnocení, sice byli hodnoceni 
dodavatelé materiálu, ale ne dodavatelé strategičtí, tedy ti, u kterých firma nakupuje 
v největší míře. Případné problémy s těmito velkoobjemovými dodavateli a neplnění 
zakázek z jejich strany, by se pak mohlo promítnout do neschopnosti plnit zakázky pro 
odběratele firmy XYZ, s.r.o. 
Dalším nedostatkem je hodnocení jen jedním pracovníkem – referentem nákupu, a 
z toho vyplývající subjektivita hodnocení. Referent nákupu přichází s dodavateli do 
každodenního styku, tedy má o nich povědomí, proto může hodnocení provádět na 
základě svých zkušeností a znalostí. Problém by ale nastal v případě, kdyby pracovník 
plánoval odejít z firmy, svoje znalosti a povědomí o dodavatelích, by velmi těžko 
předával novému zaměstnanci. Proto je důležité zavést ve firmě fungující systém 
hodnocení dodavatelů na základě údajů z interního systému společnosti. 
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3 Návrh metodiky výběru a hodnocení dodavatelů 
 
Na základě analýzy procesů ve firmě byl zjištěn nevyhovující proces hodnocení 
dodavatelů a to jak po stránce metodické, tak po stránce personálního zabezpečení. 
Proto navrhuji změnit proces hodnocení tak, aby lépe vyhovoval normám dle ČSN ISO 
9001:2008 a také ulehčil rozhodovací procesy v oblasti nákupu. V návrhu se zaměřím 
na volbu strategických dodavatelů a následné hodnocení dodavatelů. Prvním krokem je 
stanovení strategických dodavatelů.  
3.1 Stanovení strategických dodavatelů 
 
Jelikož firma vede databázi dodavatelů pouze v excelovské tabulce, kde jsou evidováni 
dodavatelé režijního i výrobního materiálu dohromady, bylo vhodné vytvořit databázi 
strategických dodavatelů samostatně. Společně s  podklady od ekonoma firmy a se 
znalostmi vedoucího nákupu jsem vyčlenila všechny dodavatele materiálu. Dále jsem 
použila ABC analýzu a vyčlenila pro podnik důležitější dodavatele od méně důležitých. 
Je využito jednokriteriální metody, kdy jsou zkoumány celkové náklady vynaložené na 
nákupy od dodavatele a jsou seřazeny od nejvyšších po nejmenší. Následně se vytvoří 
kumulativní součet vyjádřený v procentech a dodavatelé se rozdělí na tři skupiny. První 
skupinu tvoří dodavatelé s 80% hodnoty nakupovaného materiálu, druhá skupina je 
tvořena dodavateli, u kterých firma nakupuje 15% hodnoty nakupovaného materiálu a 
poslední skupinou jsou dodavatelé, u kterých firma nakupuje 5%  hodnoty 
nakupovaného materiálu.  
Strategičtí dodavatelé, pro které byla vypracována ABC analýza, dodávají více typů 
materiálu, tzn., že ABC analýza byla zpracována pro všechny dodavatele materiálu 
souhrnně a nedělí se na jednotlivé typy materiálu. 
Bylo zjištěno, že v současné době má firma 67 dodavatelů materiálu a Paretovo pravidlo 
je zde splněno ještě ve větší míře, než je uváděna klasická míra 80/20. Ve firmě 9 % 
dodavatelů tvoří 80 % nákladů. Ve finančním vyjádření to znamená, že nákupy o 
objemu cca 20 mil Kč jsou nakupovány od 6 dodavatelů.  
  
Objemy nákupů od nejvýznamn
v roce 2011 nakupovala materiál pro výrobu v
přehlednost jsou v grafu uvedeni pouze dodavatelé skupiny A a B, kte
hodnoty nakupovaného materiálu. Kompletní 
Graf 4: ABC analýza dodavatel
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Firma by měla s těmito firmami spolupracovat co nejvíce, případné problémy v kvalitě 
či v termínech řešit co nejdříve. Tito dodavatelé jsou pro firmu klíčoví a případné 
výpadky dodávek by způsobily značné problémy při plynulosti výroby a plnění termínů 
ze strany zákazníků. U těchto dodavatelů je největší vyjednávací prostor pro případné 
slevy. Firma by měla sledovat konkurenci, jelikož vztahy s těmito dodavateli jsou 
dlouhodobé, aby nedocházelo k odebírání materiálu za cenu vyšší, než je jeho běžná 
cena. 
Další důležitou skupinou jsou dodavatelé skupiny B. 
• ThyssenKrupp Ferrosta, spol. s r. o. 
• ŽELEZO HRANICE s.r.o. 
• KOVINTRADE Praha spol. s r. o. 
• NEREZOVÉ MATERIÁLY, s.r.o. 
• BKJ METAL s.r.o. 
• KRÁLÍK Jaroslav 
• PRIMAGAS, s. r. o. 
• IMWELD, s. r. o. 
• Feromat Brno, s. r. o. 
• Lankwitzer Lackfabrik ČR, spol. s r. o. 
Dodavatelé skupiny C jsou uvedeni v Příloze č.1.  
ABC analýza roztřídila důležité dodavatele od méně důležitých. Tímto jsme dostali 
dodavatele, na které by se měla firma zaměřit a které by měla hodnotit. Je 
doporučováno pravidelně hodnotit dodavatele skupiny A. 
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3.2 Výběr dodavatelů 
 
Strategičtí dodavatelé dodávají produkty, které přímo ovlivňují jakost produkce. Jsou to 
dodavatelé: 
- hutního materiálu, 
- spojovací materiálu,  
- komponentů a dílů, 
-  materiálů pro povrchovou úpravu. 
Produkty této skupiny je důležité nakupovat pouze u schválených dodavatelů. Seznam 
schválených dodavatelů je veden na formuláři, který je uložen na centrálním úložišti 
dokumentů. Do tohoto seznamu se zapisují dodavatelé skupiny A,  kteří prošli 
hodnocením dodavatelů s výsledkem A, tedy schválení dodavatelé. 
Jelikož firma odebírá strategický materiál od dlouhodobých dodavatelů, klasický výběr 
dodavatelů neprobíhá a poptávky jsou přímo odesílány schváleným dodavatelům.  Na 
základě došlých nabídek, referent nákupu na základě znalostí a daných potřeb vybere 
dodavatele, který je nejlepší jak z hlediska ceny, tak termínu dodání. Je nutné, aby firma 
měla seznam možných dodavatelů, kteří by schváleného dodavatele mohli v případě 
výpadku nahradit. Je proto navrženo, aby u každé materiálové skupiny, která se podílí 
na celkové jakosti finální produkce určil jednatel minimálně další dva dodavatele.  
Výběr těchto alternativních dodavatelů provede jednatel na základě znalosti daného 
prostředí a také dle referencí jiných odběratelů. 
Vedoucí nákupu bude vybírat dodavatele pouze v těchto případech: 
• Zákazník má požadavek na materiál, který nemá v nabídce žádný ze 
schválených dodavatelů. 
• Schválení dodavatelé již nesplňují předem stanovená kritéria. 
Jelikož proces výběru a hodnocení dodavatelů je úzce spolu spjat, je navrženo, aby 
kritéria, které firma bude využívat při hodnocení dodavatelů, byly využity i pro výběr 
nových dodavatelů. Pro zjednodušení  jsou vybrána pouze tři kritéria: 
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− Kvalita dodávky, zda-li materiál odpovídá zadaným požadavkům. 
− Cena, hodnotí se úplné náklady dodávky, tedy i doprava a další dodatečné 
náklady. 
− Termín dodání, posuzuje se délka od objednávky po dodání materiálu. 
Poptávky bude vedoucí nákupu zasílat těm dodavatelům, které vyhledal na internetu, či 
z referencí jiných odběratelů. Vybrán je ten dodavatel, který dokáže udělat nejlepší 
nabídku ve smyslu kvality dodávky, ceny a termínu dodání. 
 
3.3 Hodnocení dodavatelů 
 
V současnosti provádí hodnocení pouze vedoucí nákupu, a tudíž je hodnocení velmi 
subjektivní. Doporučuji v rámci zobjektivnění tohoto procesu hodnocení třemi 
zaměstnanci a to ještě manažerem kvality a vedoucím skladu. Největším problémem je 
nestanovení kritérií pro ohodnocování jednotlivých položek body. Hodnotitel přiřazuje 
jednotlivým dodavatelům body dle svého uvážení, bez jakýchkoliv objektivních 
informací. Další slabinou je nastavení cílových hodnot pro dodavatele velmi mírně, kdy 
jsou dodavatele po třetinách rozděleni do kategorií Schválený, Schválený s výhradou a 
Neschválený a systém je tedy pro potřeby analýzy a zlepšování dodavatelských vztahů 
neefektivní. Hodnocení dodavatelů se týká dodavatelů skupiny A. 
3.3.1 Výběr vhodných metrik a ukazatelů hodnocení 
 
Pro hodnocení dodavatelů by si firma měla vybrat takové ukazatele, které budou 
zohledňovat její strategii i specifické požadavky na dodávky. Měla by zohlednit to, že 
systém hodnocení musí být jednoduše aplikovatelný v praxi a systém ukazatelů by 
neměl být příliš rozsáhlý. Společně s vedoucím nákupu a jednatelem společnosti byly 
vybrány další dva parametry hodnocení, které jsou pro společnost důležité při výběru a 
hodnocení dodavatelů. Tato kritéria jsou komunikace a splatnost faktur. Komunikace 
je ve vzájemných dodavatelsko-odběratelských vztazích důležitá. Umožňuje rychlejší 
vyřizování reklamací, rychlejší řešení operativních problémů apod. Dalším kritériem je 
splatnost faktur, která ovlivňuje rentabilitu firmy. Čím delší splatnost faktur dodavatel 
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poskytuje, tím je pro podnik výhodnější. Z ekonomického hlediska je pro firmu tento 
ukazatel velmi podstatný. 
Navrhuji tedy hodnocení dodavatelů dle těchto kritérií: 
• Kvalita dodávek 
• Reklamace 
• Termín dodání 
• Cena 
• Komunikace 
• Splatnost faktur  
Kvalita dodávek 
Posuzuje vedoucí skladu, který přijímá materiál procentuálním vyjádřením vadného 
materiálu k materiálu celkovému. Díky vysokým požadavkům na kvalitu materiálu při 
dodávce byla přiřazena tomuto kritériu nejvyšší váha, tedy 10. Návrh hodnocení kvality 
dodávek je zobrazen v tabulce č. 6. 
Reklamace  
Má na starosti manažer kvality. Sleduje, jak velký počet reklamací byl v průběhu roku. 
Procentuálně se tedy stanovuje procento vadných dodávek. Váha tohoto kritéria je 
stanovena na úroveň 8. Návrh hodnocení reklamací je uveden v tabulce č. 7. 
Termín dodání 
Hodnotí referent nákupu, kdy zohledňuje dobu od odeslané objednávky po dodání 
materiálu. Důležitost tohoto kritéria byla ohodnocena nejvyšší váhou 10. Návrh 
hodnocení tohoto kritéria je znázorněn v tabulce č. 8. 
Cena 
Je důležitým parametrem, ale pro firmu ne nejdůležitějším. Díky konkrétním zakázkám 
může firma aktuální cenu nakupovaného materiálu promítnout do konečné ceny 
zakázky a praxe ukazuje, že odběratelé výsledné ceny akceptují.  Váha tohoto kritéria je 
5. Posuzuje se cena nakupovaného materiálu k průměrné ceně na trhu. Hodnotí referent 
nákupu. Návrh hodnocení je znázorněn v tabulce č. 9. 
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Komunikace  
Hodnotí referent nákupu, který se s dodavateli potkává a musí řešit problémy. Je to 
subjektivní ukazatel, ale v případě řešení nestandardních situací, se jeví tento ukazatel 
jako velmi důležitý. Váha subjektivního kritéria byla stanovena tak, aby nepřesahovala 
20% z celkového počtu. Bodově je ohodnocena váhou 5. Hodnotitel tedy nemůže 
v případě negativní nebo naopak velmi pozitivní zkušenosti s dodavatelem ovlivnit 
celkové hodnocení. Návrh hodnocení je zobrazen v tabulce č. 10. 
Splatnost faktur 
Jednotlivým dnům splatnosti budou přiděleny body, čím delší splatnost dodavatel na 
faktuře uvádí, tím více je bude firma upřednostňovat.  Dokument, který bude tyto 
informace o délce splatnosti obsahovat, bude spravovat asistentka jednatele. Hodnotí 
referent nákupu. Váha tohoto kritéria byla stanovena 7. Návrh hodnocení splatnosti 
faktur je zobrazen v tabulce č. 11. 
V následující části budou vymezeny hodnotící stupnice či meze, podle kterých bude 
hodnotitel přiřazovat body pro jednotlivá kritéria hodnocení 
Kritérium Slovní hodnocení 
Procentuální 
vyjádření Body Váha 
Kvalita 
dodávek 
Špičková Shoda 100% 10 
10 
Velmi dobrá 
Shoda v intervalu  
99 - 95% 
7 
Dobrá 
Shoda v intervalu 
94% - 90% 
5 
Částečně 
vyhovující 
Shoda v intervalu 
89% -85% 
3 
Nevyhovující Shoda menší než 
85% 
1 
Tabulka 6: Kvalita dodávek 
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Kritérium Procentuální vyjádření  Body Váha 
Reklamace 
Bez reklamací  10 
8 
1-3% 7 
4-6% 5 
7-9% 3 
Více jak 10% 1 
 Tabulka 7: Reklamace 
Procentuální vyjádření se vypočítá pomocí následujícího vzorce: 
% reklamací = počet reklamací/počet dodávek *100 
Kritérium Dodací lhůta Body Váha 
Termín 
dodání 
Méně než 3 dny 10 
10 
3 - 7 dní 7 
8 - 14 dní 5 
14 - 21 dní 3 
Více než 21 dní 1 
Tabulka 8: Termín dodání 
 
Kritérium Procentuální vyjádření Body Váha 
Cena 
10% pod průměrnou cenou 10 
5 
5% pod průměrnou cenou 7 
Průměrná cena 5 
5% nad průměrnou cenou 3 
10% a více nad průměrnou cenou 1 
Tabulka 9: Cena 
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Tabulka 10: Komunikace 
 
Tabulka 11: Splatnost faktur 
 
Maximálně dosažená hodnota je 450 bodů. Postup hodnocení je takový, že se vynásobí 
počet získaných bodů při hodnocení referentem nákupu s danou váhou kritéria a 
následně se všech šest hodnocených oblastí sečte. Mechanismus výpočtu je znázorněn 
v tabulce č. 12. 
 
 
Kritérium Hodnocení Body Váha 
Komunikace 
Výborná – dodavatel komunikuje s firmou 
často, jsou využívány všechny komunikační 
kanály, dokáže pružně reagovat na změny 
10 
5 
Dobrá – o nejdůležitějších informacích je 
firma informována včas, dodavatel většinou 
pružně reaguje na změny 
5 
Špatná – komunikace je omezena na 
nejnutnější informace, získané informace 
jsou neúplné, malá pružnost reagovat na 
změny 
1 
Kritérium Vyjádření ve dnech Body Váha 
Splatnost 
faktur 
45 dnů a více 10 
7 
44 – 30 dnů 7 
29 – 15 dnů 5 
Méně než 14 dní 3 
Dodavatel vyžaduje platbu předem  1 
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Kritérium Maximum bodů Váha 
Maximum 
hodnocení 
Kvalita dodávek 10 10 100 
Reklamace 10 8 80 
Termín dodání 10 10 100 
Cena 10 5 50 
Komunikace 10 5 50 
Splatnost faktur 10 7 70 
CELKEM   450 
Tabulka 12: Mechanismus výpočtu hodnocení 
 
Podle dosaženého počtu bodů, jsou dodavatelé roztříděni do tří kategorií 
Pokud dodavatel plní požadavky v rozsahu 100% – 80% je zařazen do kategorie A, 
pokud jsou požadavky plněny v rozsahu 79% - 60% spadá do kategorie B a pokud je 
míra plnění požadavku menší než 59% procent je dodavatel pro firmu nevyhovující a je 
zařazen do kategorie C. 
 
Kategorie  Počet bodů Hodnocení 
A 450 – 360 Schválený  
B 359 - 270 Alternativní 
C 269 a méně Neschválený  
Tabulka 13: Navržené vyhodnocení způsobilosti dodavatele 
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3.3.2 Průběh procesu hodnocení dodavatelů 
 
Jak už bylo zmíněno, firma by měla hodnotit strategické dodavatele, tedy ty, kteří svými 
produkty ovlivňují celkovou jakost výroby. Ve společnosti jsou to především 
dodavatelé materiálu pro výrobu. S ohledem na různé velikosti a četnosti dodávek, bylo 
navrženo, aby dodavatelé přesahující roční nákupy 200 000 Kč byli hodnoceni 
čtvrtletně. Tyto informace o objemu nákupů má referent nákupu k dispozici 
v informačním systému Dialog. 
Osoby zainteresované v hodnocení dodavatelů jsou  
• referent nákupu,  
• vedoucí skladu, který přijímá materiál a provádí vstupní kontrolu dodaného 
materiálu 
• manažer kvality, který výpočtem hodnotí procento reklamací 
V tabulce č. 14 jsou znázorněny odpovědnosti a metody hodnocení jednotlivých kritérií 
při hodnocení dodavatele. Na centrálním úložišti budou vytvořeny příslušné tabulky ve 
formátu .xls, kde se budou jednotlivé informace zapisovat. 
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Kritérium Odpovědná 
osoba 
Dokument Metoda 
hodnocení 
Podklady 
připravuje 
Kvalita dodávek 
 
Referent 
nákupu 
 
Report 
kvality 
dodávek 
Porovnání 
dodacího listu 
s fyzicky 
dodaným 
materiálem a jeho 
kvalitou 
Vedoucí 
skladu 
Reklamace 
Reklamační 
list 
Výpočet 
procentuálního 
vyjádření 
vadných dodávek 
ku bezchybným 
Manažer 
kvality 
Termín dodání 
Potvrzení 
objednávky, 
příjemka 
Porovnání 
skutečného 
termínu dodání 
s potvrzením 
objednávky 
Referent 
nákupu 
Cena Nabídka 
Pomocí přijatých 
nabídek určení 
nejvýhodnější 
ceny 
Referent 
nákupu 
Komunikace --- 
Na základě 
subjektivního 
hodnocení 
Referent 
nákupu 
Splatnost faktur Faktura 
Kontrola 
splatnosti faktory 
a přiřazení bodů. 
Asistentka 
jednatele 
Tabulka 14: Odpovědnosti a metody hodnocení 
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Pokud chceme zavést objektivní systém hodnocení dodavatelů, je třeba striktně určit 
dokumenty a postupy, dle kterých bude hodnocení probíhat a zvýšit tak spolehlivost 
výsledného hodnocení.  
1. Kvalita dodávek - Report kvality dodávek 
Je nutné vytvořit soubor, do kterého bude vedoucí skladu zapisovat informace o 
kvalitě dodávek. Navrhuji formou tabulky v Microsoft Office Excel vytvořit report, 
který bude obsahovat dodavatele, typ materiálu a procentuální vyjádření shody 
dodaného materiálu s dodacím listem. Tyto informace budou uloženy na centrálním 
úložišti, kde k nim bude mít přístup referent nákupu.  
2. Reklamace - Reklamační report 
Na základě informací od vedoucího skladu, který přijme či nepřijme dodávku, 
manažer kvality vypočítává celkový počet bezchybných dodávek k chybným. Počet 
bezchybných dodávek je evidován v příjemce materiálu. Toto procentuální 
vyjádření je opět vytvořeno v Microsoft Office Excel a je uloženo na centrálním 
úložišti, kde k tomuto dokumentu bude mít přístup referent nákupu 
3. Termín dodání – viz informační systém 
K tomuto údaji má referent nákupu přístup ve firemním ERP systému. V evidenci 
objednávek v informačním systému vidí, kdy byla objednávka dodavateli odeslána, 
v příjemce na příslušný sklad vidí, kdy byl materiál přijat. Dle počtu dní, které mezi 
těmito dvěma skutečnosti nastaly, ohodnotí dodavatele příslušným počtem bodů. 
4. Cena – viz přijaté nabídky 
Díky každodennímu styku s dodavateli má referent nákupu obecný přehled o cenách 
na trhu. Tudíž může porovnávat a hodnotit tyto ceny na základě vlastního uvážení. 
Referent nákupu přijímá nabídky, tudíž zná ceny příslušných komponent.                 
U materiálu, který delší dobu nepoptával lze vystavit informační poptávku, aby 
zjistil, jaké jsou v této kategorii ceny. Vytvořit ceník materiálu dle průměrných cen 
je samozřejmě také možností Bylo by ale nutné tento ceník minimálně jedenkrát 
měsíčně aktualizovat, díky častým změnám cen hutního materiálu. 
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5. Komunikace 
U tohoto kritéria se nevychází z žádného dokumentu. Je pouze na referentovi 
nákupu, který komunikuje s dodavateli, ohodnotit míru ochoty dodavatele a 
schopnosti pružně a rychle reagovat na požadavky firmy. 
6. Splatnost faktur – Seznam dodavatelů dle délky splatnosti 
Je navrženo pro všechny schválené dodavatele, se kterými má firma dlouhodobé, 
vztahy vytvořit tabulku v Microsoft Office Excel, kde budou dodavatelé seřazeni 
abecedně a u každého zobrazena délka poskytované lhůty splatnosti. V případě 
každého nového schváleného dodavatele je třeba tento údaj do tabulky zapsat, aby 
při hodnocení dodavatelů byly tyto údaje kompletní. Za vedení tohoto dokumentu 
odpovídá asistentka jednatele a zajišťuje jeho aktuálnost a přístup pro referenta 
nákupu. 
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3.4 Návrh modelu hodnocení dodavatelů  
 
Návrh modelu hodnocení dodavatelů se týká strategických dodavatelů. V současné době 
existuje množství firem, které se zabývají vývojem software pro evidenci a hodnocení 
dodavatelů. Umožňují na jednom místě evidovat důležité informace o dodavatelích. 
Nevýhodou je samozřejmě vyšší pořizovací cena. Pro firmu XYZ, s.r.o, která nemá 
okruh dodavatelů příliš rozsáhlý, by byla tato investice zbytečná. Nejjednodušší a také 
ekonomicky nejpřijatelnější variantou je hodnocení dodavatelů za podpory Microsoft 
Office Excel.  
Postup při tvorbě modelu hodnocení dodavatelů je následující: 
1. Vytvoření vstupní matice na základě definovaných kritérií. 
2. Vytvoření stavové matice. 
3. Transformace slovního hodnocení. 
4. Přepočet udělených bodů. 
5. Zařazení dodavatele do kategorie. 
Každému dodavateli materiálu, který dle ABC analýzy spadá do skupiny A je 
v programu přidělen jeden list, kde se bude hodnocení realizovat. Pomocí funkcí KDYŽ 
a SOUČIN.SKALÁRNÍ bude vytvořeno funkční prostředí pro hodnocení dodavatelů, 
které bude moci referent nákupu využívat při své práci. 
 
3.4.1 Popis vstupní matice 
Nejprve je nutné vytvořit vstupní matici, podle které se budou dodavatelé hodnotit. Na 
základě definovaných kritérií a navržených hodnot, byla vytvořena matice zobrazení 
v tabulce č. 15. Tato vstupní matice je pro všechny dodavatele stejná.  
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 Kvalita 
dodávek 
Reklamace 
Termín 
dodání 
Cena Komunikace 
Splatnost 
faktur 
1 
špičková bez 
reklamací 
Méně než 
3 dny 
10% pod 
průměrno
u cenou 
Výborná 45 dnů a 
více 
2 
velmi dobrá 1 - 3% 3 - 7 dní 
5% pod 
průměrno
u cenou 
Dobrá 44 – 30 dnů 
3 dobrá 4-6% 8 - 14 dní Průměrná 
cena 
Špatná 29 – 15 dnů 
4 
částečně 
vyhovující 7-9% 
14 - 21 
dní 
5% nad 
průměrno
u cenou 
--- 
Méně než 
14 dní 
5 
nevyhovující více než 10% 
Více než 
21 dní 
10% a 
více nad 
průměrno
u cenou 
--- 
Dodavatel 
vyžaduje 
platbu 
předem 
Tabulka 15: Vstupní matice 
 
Následně byli na základě vstupní matice ohodnoceni referentem nákupu všichni 
dodavatelé spadající dle ABC analýzy do skupiny A. Slovní hodnocení dodavatelů je 
zobrazeno v tabulce č. 16. 
Dodavatel 
Kvalita 
dodávek 
Reklamace 
Termín 
dodání 
Cena Komunikace 
Splatnost 
faktur 
1CSC  špičková bez 
reklamací 3-7 dní 
Průměrná 
cena 
Výborná 45 dnů a 
více 
Ferona špičková bez 
reklamací 3-7 dní 
5% pod 
průměrnou 
cenou 
Výborná 45 dnů a 
více 
Trumph špičková 1-3% 3-7 dní 
5% pod 
průměrnou 
cenou 
Výborná 45 dnů a 
více 
BE 
GROUP 
velmi 
dobrá 1-3% 3-7 dní 
Průměrná 
cena 
Dobrá 44 – 30 dnů 
Linde 
Gas špičková 1-3% 
Méně než 
3 dny 
Průměrná 
cena 
Dobrá 44 – 30 dnů 
ALFUN špičková bez 
reklamací 3-7 dní 
5% pod 
průměrnou 
cenou 
Výborná 45 dnů a 
více 
Tabulka 16: Vstupní informace o dodavatelích 
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Následující popis systému hodnocení v programu MS Excel je znázorněn na dodavateli 
1CSC Precision Tubes.  
3.4.2 Stavová matice (ANO, NE) 
Dalším krokem je vytvoření stavové matice. Stavová matice znázorňuje, který 
z předefinovaných kritérií ve vstupní matici vypovídá nejvíce o daném dodavateli. 
Pokud je v hodnocení shoda v určitém parametru, zapíše hodnotitel ANO, v opačném 
případě NE.  
 Kvalita 
dodávek 
Reklamace 
Termín 
dodání 
Cena Komunikace 
Splatnost 
faktur 
1 A A N N N A 
2 N N A N A N 
3 N N N A N N 
4 N N N N  N 
5 N N N N  N 
Tabulka 17: Stavová matice (ANO, NE) 
 
3.4.3 Stavová matice (0,1) 
Dalším krokem je transformace slovního hodnocení na číselné vyjádření pomocí hodnot 
1 a 0. Toto lze provést pomocí logické funkce KDYŽ. Pokud buňka obsahuje ANO 
program zapíše 1, pokud je zapsáno NE zapíše se 0. 
 Kvalita 
dodávek 
Reklamace 
Termín 
dodání 
Cena Komunikace 
Splatnost 
faktur 
1 1 1 0 0 0 1 
2 0 0 1 0 1 0 
3 0 0 0 1 0 0 
4 0 0 0 0  0 
5 0 0 0 0  0 
Suma 1 1 1 1 1 1 
Tabulka 18: Stavová matice (0,1) 
3.4.4 Transformační matice 
Váhy jednotlivých kritérií jsou přepočítány body, které byly dodavateli v případě 
hodnocení daného kritéria uděleny. Tato transformační matice je pro všechny 
dodavatele stejná. Ve spodní části jsou pomocí matematické funkce MAX zobrazeny 
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nejvyšší možné body, které lze v jednotlivých kriteriích získat. Součtem těchto hodnot 
dostaneme maximálně možnou hodnotu, kterou může dodavatel obdržet.  
Tabulka 19: Transformační matice 
Výsledné hodnocení a zařazení jednotlivých dodavatelů, do předem určených kategorií 
se provede pomocí matematické funkce SOUČIN.SKALÁRNÍ, kdy se vynásobí 
hodnoty v transformační matici s hodnotami ve stavové matici (0,1). Dodavatelé jsou 
třídění pomocí níže uvedeného nastavení cílů kritérií.  
3.4.5 Výstupní matice 
 
Kategorie Počet bodů Hodnocení 
Dodavatelsko-
odběratelské vztahy 
A 450 – 360 Schválený dodavatel Udržovat 
B 359 - 270 Alternativní dodavatel 
Sledovat a v případě 
problému upozornit na 
možné ukončení 
C 269 a méně Neschválený dodavatel Ukončit 
Tabulka 20: Výstupní matice 
Pokud je výsledek skalárního součinu vyšší než 360 je tento dodavatel pro firmu 
z hlediska plnění požadavků dle zadaných kritérií vyhovující. Firma by měla s tímto 
dodavatel udržovat obchodní vztahy.  
Výsledek v rozmezí hodnot 359 – 270 značí alternativního dodavatele, kterého by firma 
měla sledovat a upozornit na kritéria, která dodavatel nesplňuje a v případě zhoršení 
plnění požadavků, upozornit na možné ukončení dodavatelsko-odběratelského vztahu. 
 Kvalita 
dodávek 
Reklamace 
Termín 
dodání 
Cena Komunikace 
Splatnost 
faktur 
1 100 80 100 50 50 70 
2 70 56 70 35 25 49 
3 50 40 50 25 5 35 
4 30 24 30 15  21 
5 10 8 10 5  7 
MAX 100 80 100 50 50 70 450 
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V případě bodového výsledku menšího než 269 bodů, by měla firma spolupráci 
s dodavatelem ukončit, jelikož neplní požadavky odběratelské firmy dle jejich 
požadavků. 
3.4.6 Vyhodnocení 
 
V následující tabulce č. 21 je znázorněn výsledek hodnocení dodavatelů. Dle 
vyhodnocení kritérií spadá dodavatel BE GROUP do kategorie B. Firma by dodavatele 
měla upozornit, která kritéria neplní a pokusit se o společnou nápravu. Jedná se 
především o oblast reklamací a nastavené cenové úrovně. Ostatní dodavatelé spadají do 
kategorie A. Pro firmu jsou tito dodavatelé výhodní a doporučují se udržovat 
dodavatelsko – odběratelské vztahy. Je to způsobeno především dlouhodobými vztahy 
s dodavateli, kdy firmě poskytují různé slevy či v rámci prokázání důvěry prodloužení 
lhůt splatnosti. 
Dodavatel Kategorie 
Počet 
bodů 
Hodnocení 
Dodavatelsko-
odběratelské vztahy 
1CSC 
Precision 
Tubes 
A 370 
Schválený 
dodavatel 
Udržovat 
      Ferona A 405 
Schválený 
dodavatel 
Udržovat 
TRUMPF 
PRAHA 
A 381 
Schválený 
dodavatel 
Udržovat 
BE GROUP B 320 
Alternativní 
dodavatel 
Sledovat a v případě 
problému upozornit na 
možné ukončení 
Linde Gas A 380 
Schválený 
dodavatel 
Udržovat 
ALFUN A 405 
Schválený 
dodavatel 
Udržovat 
Tabulka 21: Vyhodnocení dodavatelů 
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Informace o výsledcích hodnocení musí firma pravidelně svým dodavatelům zasílat a to 
ve všech případech. Zvláště v případech neschváleného dodavatele musí firma 
dodavateli oznámit, že nevyhovuje jejím požadavkům a definovat příčiny ukončení 
spolupráce. 
 
3.5 Praktické využití modelu pro hodnocení dodavatelů 
 
Navržená metodika byla ověřena na reálných dodavatelích. Jelikož je hodnocení 
dynamický proces, může hodnocení probíhat v různých časových obdobích dle potřeb 
firmy. Největším přínosem je ulehčení práce referentovi nákupu, který bude hodnocení 
provádět. Jediným požadavkem je vyplnění stavové matice (ANO,NE), poté  program 
automaticky propočte skalární součin a v dolní části listu se zobrazí bodové hodnocení a 
také slovní vyjádření, které mu odpovídá. Referentovi nákupu tak odpadá jakékoliv 
mechanické počítání. Zaměstnanci používající tento model ihned vidí, jak který 
dodavatel plní požadavky dle zadaných kritérií a zda si má firma hledat dodavatele 
nové. Na obrázku č. 7 je zobrazena ukázka z hodnotícího modulu. 
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Obrázek 7: Ukázka hodnocení dodavatelů v Excelu 
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3.6 Zhodnocení přínosů návrhu řešení 
 
Přínosy, které vyplynou z aplikace navržené metody výběru a hodnocení dodavatelů 
jsou pro firmu významné a můžeme je definovat v následujících bodech: 
 
• Identifikace klíčových dodavatelů. 
• Zlepšení dodavatelsko – odběratelských vztahů. 
• Snížení nákladů nakupování. 
• Zobjektizování procesu hodnocení dodavatelů. 
• Hodnocení dodavatelů dle požadavků normy ČSN ISO 9001:2008. 
 
Díky identifikaci klíčových dodavatelů, firma vidí, na které dodavatele se musí 
primárně zaměřit. S těmito dodavateli je pak třeba spolupracovat ve větší míře a rozvíjet 
s nimi oboustranně výhodné dodavatelsko-odběratelské vztahy.  
 
Mezi další přínosy patří zlepšení vztahů s dodavateli. Díky provádění pravidelného 
hodnocení dodavatelů, může firma identifikovat jednotlivé slabé stránky dodavatelů a 
včas je na tyto nedostatky upozornit.  
 
Dalším přínosem je snížení nákladů na nakupování. Pokud bude firma odebírat materiál 
od dodavatelů, kteří jsou spolehliví a dodávají materiál ve sjednaných lhůtách, lze vidět 
úsporu v možnosti snížení zásob. Snížení zásob o pouhá 2% by znamenalo roční úsporu 
18 200 Kč. Dále díky kvalitním dodávkám, kdy je dodáván správný materiál ve správný 
čas, můžeme vidět úsporu v eliminaci prostojů. V případě osmihodinového prostoje 
jednoho výrobního zařízení jsou náklady vyčísleny na úrovni 62 000 Kč. 
 
Nezanedbatelným přínosem je také zobjektizování procesu hodnocení dodavatelů, 
jelikož systém je založen na objektivních kritériích, které jsou nezpochybnitelné a 
nejsou založeny na subjektivních pocitech osoby, která hodnocení provádí.  
 
Přínosem této práce je také vypracování metodiky hodnocení dodavatelů, kterou může 
firma ihned aplikovat v praxi a je v souladu s požadavky normy ČSN ISO 9001:2008. 
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Jsou navržena nová hodnotící kritéria a váhy, které lépe reflektují potřeby firmy, nové 
odpovědnosti a v neposlední řadě i hodnotící modul, který ulehčí práci referentovi 
nákupu. 
 
Postup hodnocení strategických dodavatelů dle navržené metodiky je realizován 
prostřednictvím modulu vytvořeného v programu Microsoft Office Excel, na který má 
firma zakoupenu licenci, tudíž náklady na softwarové vybavení nevzniknou žádné. 
Náklady, které firmě vzniknou, jsou personálního charakteru. U některých pracovníků 
dojde ke zvýšení administrativní zátěže, která, jak se ve výsledku ukazuje, není tak 
velká, jak se původně předpokládalo.  
Dodatečné mzdové náklady můžeme vyjádřit pomocí času stráveného na vytváření 
jednotlivých výstupů. Tyto náklady nebudou nijak vysoké, jelikož podstatnou část 
řešení bude mít firma vypracovanou. 
Dodatečné mzdové náklady vzniknou u těchto pracovníků: 
• Vedoucí skladu  
Dodatečné náklady vzniknou díky vynaloženému času na porovnávání kvality dodávek 
a jejím evidováním. Tento proces, je v  užším rozsahu provozován již v současnosti, 
kdy jsou zapisovány příjemky, tudíž se celkové dodatečné zatížení odhaduje maximálně 
na další 3 hodiny měsíčně.   
• Asistentka jednatele  
Administrativní zátěž se zvýší díky vytváření a udržování seznamu dodavatelů dle délky 
splatnosti. Tvorba tohoto seznamu se odhaduje přibližně na 5 hodin, udržování 
aktuálnosti seznamu asi na 0,5 hodiny měsíčně.  
 
• Manažer kvality 
Dodatečné náklady vzniknou kvůli potřebě evidence reklamačních protokolů a 
stanovování poměru vadných dodávek k bezchybným. Toto bude prováděno jednou za 
čtvrtletí a odhaduje se na 5 hodin.  
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• Referent nákupu  
Nejvyšší dodatečné náklady vzniknou referentovi nákupu, který bude zodpovědný za 
hodnocení dodavatelů. Toto hodnocení v určité podobě ve firmě již probíhalo, tudíž do 
nákladů se započítají jen dodatečné náklady spojené s novým systémem hodnocení a 
odhadují se při současném počtu hodnocených dodavatelů na 12 hodin za čtvrtletí. 
Suma nákladů je zobrazena v tabulce č. 22. 
 
Pozice Roční zátěž Průměrná hrubá hodinová mzda3 
Celkové dodatečné 
mzdové náklady 
Vedoucí skladu 36 h 149 Kč 5 364 Kč 
Asistentka 
jednatele 11 h 118 Kč 1 298 Kč 
Manažer kvality 20 h 189 Kč 3 780 Kč 
Referent nákupu 48h 156 Kč 7 488  Kč 
Σ --- --- 17 930 Kč 
Tabulka 22: Dodatečné náklady vzniklé při implementaci řešení 
 
Roční náklady jsou zanedbatelné a efektivita, ze zavedeného procesu výběru a 
hodnocení dodavatelů několikanásobně převyšuje tyto hodnoty. Firmě vznikne systém 
založený na objektivních ukazatelích, dle kterého bude moci neefektivní dodavatele 
eliminovat a odstranit tak případné vícenáklady, které by díky spolupráci s těmito 
dodavateli mohly vzniknout. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                           
3 Průměrná hrubá hodinová mzda byla vypočítaná pomocí webu www.platy.cz, kde byly zadány 
jednotlivé profily a předpoklady zaměstnanců, kde jednotlivými kritérii pro výpočet mzdy byl věk, délka 
praxe, dosažené vzdělání, odvětví a místo výkonu práce. 
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Závěr 
 
V diplomové práci jsem se zaměřila na oblast nákupu ve výrobní firmě. Hlavním cílem 
bylo vytvořit zdokumentovaný postup procesu výběru a hodnocení dodavatelů, tak, aby 
co nejvíce odpovídal požadavkům firmy a zároveň normám dle ČSN ISO 9001:2008. 
Dílčích cílů jako je tvorba nových hodnotících kritérií, rozšíření odpovědnosti za 
hodnocení dodavatelů, roztřídění dodavatelů dle objemu dodávek a návrh modulu 
hodnocení dodavatelů se mi podařilo dosáhnout. Díky zdokumentovanému postupu by 
v případě odchodu zaměstnance zastávající tuto funkci, nebylo tak obtížné předat 
všechny informace novému zaměstnanci.  
V této práci jsou dále hodnoceni strategičtí dodavatelé, kteří byli určeni pomocí ABC 
analýzy. Z hodnocení vyplynulo, že dodavatelé, které firma preferuje, jsou na vysoké 
úrovni a jsou schopni z dlouhodobého hlediska plnit požadavky firmy. Spolupráce 
s těmito dlouhodobými dodavateli je založena na bázi partnerství a poskytuje firmě 
nespočet výhod – od příznivější cenové politiky, po rychlejší dodání až po delší lhůty 
splatnosti. Proto bylo doporučeno udržovat s nimi vztahy, a v případech nečekaných 
problémů je okamžitě řešit a snažit se o nápravu. 
Hodnocení dodavatelů nepřinese firmě okamžité snížení nákladů, je to nekončící 
proces, kdy by firma měla eliminovat nevyhovující dodavatele, a ponechat pouze ty, 
kteří jsou na nejvyšší úrovni. Díky výběru spolehlivého dodavatele se firmě sníží 
náklady na reklamace, problémy s dodávkami nevyžádaného zboží apod.  
V současné chvíli je tento proces stabilizován a firma odebírá od spolehlivých 
dodavatelů. Problém by mohl nastat díky požadavkům zákazníků na nové výrobky, dle 
kterých by firma musela hledat dodavatele nové, pokud by potřebný materiál neměli 
současní dodavatelé v nabídce. Z tohoto důvodu je nutné provádět pravidelné hodnocení 
dodavatelů a vyhnout se tak případným problémům, které by mohly nastat v případě 
výběru nespolehlivého dodavatele.  
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Přílohy 
 
Příloha 1 : ABC analýza dodavatelů 
DODAVATELÉ K úhradě S DPH Vyjádření v % 
Kumulativní 
součet v % 
1 CSC PRECISION TUBES, a. s. 5 567 332,80 Kč 22,56% 22,56% 
Ferona, a.s. 4 785 325,66 Kč 19,39% 41,95% 
TRUMPF PRAHA spol. s r.o. 3 682 442,63 Kč 14,93% 56,88% 
BE GROUP s.r.o. 2 923 480,60 Kč 11,84% 68,72% 
Linde Gas a. s. 1 482 544,20 Kč 6,01% 74,73% 
ALFUN a.s. 1 117 558,00 Kč 4,53% 79,26% 
ThyssenKrupp Ferrosta, spol. s r. o. 793 041,48 Kč 3,21% 82,47% 
ŽELEZO HRANICE s.r.o. 618 201,00 Kč 2,51% 84,98% 
KOVINTRADE Praha spol. s r. o. 528 062,00 Kč 2,14% 87,12% 
NEREZOVÉ MATERIÁLY, s.r.o. 507 845,00 Kč 2,06% 89,18% 
BKJ METAL s.r.o. 281 830,00 Kč 1,14% 90,32% 
KRÁLÍK Jaroslav 271 681,00 Kč 1,10% 91,42% 
PRIMAGAS, s. r. o. 270 000,00 Kč 1,09% 92,51% 
IMWELD, s. r. o. 217 681,60 Kč 0,88% 93,39% 
Feromat Brno, s. r. o. 182 295,00 Kč 0,74% 94,13% 
Lankwitzer Lackfabrik ČR, spol. s r. o. 177 738,00 Kč 0,72% 94,85% 
ČKD TURBO TECHNICS, spol. s r.o. 169 800,00 Kč 0,690% 95,542% 
FEMAX, a.s., provozovna Hranice 162 510,72 Kč 0,660% 96,200% 
UNI-IMPORT Praha spol. s r.o. 126 864,00 Kč 0,510% 96,714% 
ITALINOX s. r. o. 85 063,00 Kč 0,350% 97,059% 
Petr Havíř - velkoobchod s. r. o. 82 310,00 Kč 0,330% 97,392% 
  
 
Kartous Jaroslav 48 708,00 Kč 0,200% 97,590% 
TTI, s.r.o. 42 955,00 Kč 0,170% 97,764% 
Urdiamant, s. r. o. 42 758,00 Kč 0,170% 97,937% 
KOVOBRASIV Mníšek, spol. s r. o. 41 622,00 Kč 0,170% 98,106% 
R.A.P. JOINT s. r. o. 41 297,00 Kč 0,167% 98,273% 
Svatopluk Bílek 30 667,00 Kč 0,120% 98,397% 
Ing. Ivana Svobodová 29 847,60 Kč 0,120% 98,518% 
Nářadí Veselý Brno s. r. o. 27 324,00 Kč 0,110% 98,629% 
COMPREX CZ s.r.o. 26 520,00 Kč 0,108% 98,737% 
ALMS spol. s r. o. 25 994,00 Kč 0,105% 98,842% 
PILART s.r.o. 25 337,00 Kč 0,103% 98,945% 
SK servis s.r.o. 24 786,00 Kč 0,100% 99,045% 
rapid trade, s.r.o. 22 012,00 Kč 0,089% 99,134% 
FEPO - europalety s.r.o. 20 820,00 Kč 0,850% 99,219% 
AKNEL Group a.s. 19 844,00 Kč 0,080% 99,299% 
DŘEVOTRADING spol. s r.o. 15 120,00 Kč 0,061% 99,360% 
Roxtec CZ s.r.o. 14 456,00 Kč 0,059% 99,419% 
TEDOX s.r.o. 11 882,40 Kč 0,048% 99,467% 
FLUIDTECHNIK BOHEMIA, s. r. o. 10 731,00 Kč 0,044% 99,511% 
NCH Czechoslovakia spol. s r.o. 10 353,60 Kč 0,042% 99,553% 
WILTEX s.r.o. 10 080,00 Kč 0,040% 99,593% 
KLANER SYSTEMS s. r. o. 9 540,00 Kč 0,039% 99,632% 
ELKOV elektro a. s. 8 118,00 Kč 0,033% 99,665% 
TRIDO, s.r.o. 7 934,00 Kč 0,032% 99,697% 
ELLO PLUS, s. r. o. 7 550,40 Kč 0,031% 99,728% 
Roman Kučera 7 041,00 Kč 0,028% 99,756% 
Schunk Praha s.r.o. 6 451,20 Kč 0,026% 99,782% 
KORAL ITALY s. r. o. 6 050,00 Kč 0,025% 99,807% 
  
 
 
 
EUROTEX trade s. r. o. 6 048,00 Kč 0,025% 99,831% 
IRONSTYL s.r.o. 5 808,00 Kč 0,024% 99,855% 
WAPA, spol. s r.o. 5 094,00 Kč 0,021% 99,876% 
Jůza Radomír 4 930,00 Kč 0,020% 99,896% 
M-SYSTEM cz s.r.o. 4 252,00 Kč 0,017% 99,913% 
Micro, s.r.o. 3 233,00 Kč 0,013% 99,926% 
TRAFOMOT v.o.s. 3 180,00 Kč 0,013% 99,939% 
František Hejl 3 112,00 Kč 0,012% 99,951% 
WELDTECH v.o.s. 2 303,00 Kč 0,010% 99,961% 
C SYSTEM CZ a.s. 1 752,00 Kč 0,007% 99,968% 
ROBUR, s.r.o. 1 702,00 Kč 0,007% 99,975% 
METAL STEEL s.r.o. 1 086,00 Kč 0,004% 99,979% 
STEINIMPERIAL s.r.o. 1 016,00 Kč 0,004% 99,983% 
HYDROCOM,spol. s r. o. 900,00 Kč 0,004% 99,987% 
PENTA CZ s.r.o. 888,00 Kč 0,004% 99,990% 
S.A.F. Praha spol. s r. o. 886,00 Kč 0,004% 99,994% 
SOTILA s.r.o. 716,00 Kč 0,003% 99,997% 
GEODETICKÉ CENTRUM s.r.o. 614,00 Kč 0,002% 99,999% 
TUBES International s.r.o. 144,00 Kč 0,001% 100,000% 
CELKOVÝ SOUČET 24 677 069,89 Kč     
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Příloha 4 : Seznam schválených dodavatelů 
 
 
SEZNAM SCHVÁLENÝCH DODAVATELŮ 
Název dodavatele 
Dodávka: 
produkt, služba 
Zařazen do 
seznamu 
Vyřazen ze 
seznamu Pozn. 
Datum Podpis Datum Podpis 
       
       
       
       
       
       
       
       
       
Zpracoval (jméno, datum, podpis): Schválil (datum, podpis): 
  
 
Příloha 5 : Hodnocení stávajících dodavatelů 
 
Dodavatel: Rok: 
 
KRITÉRIUM HODNOCENÍ BODY VÁHA 
BODŮ 
CELKEM 
 
Kvalita dodávek 
velmi dobrá 5 
10  
Dobrá 4 
ještě vyhovující 2 
Nevyhovující 0 
Reklamace 
bez reklamací 5 
8  
snížení počtu reklamací 3 
zvýšení počtu řekl. do 10% 1 
zvýšení počtu řekl. nad 10% 0 
Termín dodání 
možnost zkrácení termínu 5 
10  
dodržení termínu 3 
prodloužení (skluz) termínu 1 
Nedodání 0 
Cena 
snížení ceny 5 
5  dodržení (stabilita) ceny 3 
zvýšení ceny 0 
 
CELKEM ZÍSKANÝCH BODŮ  
      
165 - 110 bodů 
109 - 53 bodů 
52   - a méně 
A - vyhovující 
B - vyhovující (s výhradou)   
C - nevyhovující  
 
Vyhodnotil Jméno: Datum: Podpis: 
 
 
